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Integrierte betriebliche Kontrollsysteme 
A. Entwicklungstendenzen betrieblicher Überwachung 
I. Die Rekonstruktion betrieblicher Oberwachungssysteme 
1, Varianten betrieblicher Oberwachung 
Es gibt wohl kaum jemanden, der nicht als Subjekt oder Objekt mit betrieblichen 
Überwachungsprozessen in Berührung kommt. Dies gilt gleichermaßen für Man-
agementpraktiker und Managementwissenschaftler. Ein Indiz für die Allgegen-
wart derartiger Phänomene ist die Fülle sprachlicher Ausdrücke, die sich zur 
Bezeichnung von Überwachungsvorgängen eingebürgert hat. Betriebliches 
Geschehen wird nicht einfach durch . die· Überwachung bestimmt, sondern ist 
maßgeblich gekennzeichnet durch 
- Kontrolle (z. B. Qualitätskontrolle, Anwesenheitskontrolle) 
- Prüfung (z. B. Wirtschaftsprüfung, Management Audit, Betriebsprüfung) 
- Revision (z. B. Kritikgespräche, Sanktionen) 
- Aufsicht (z. B. Aufsichtsrat, Dienstaufsicht, Aufsiehtsämter) 
- Beurteilung (z. B. Personalbeurteilung, Lieferantenbeurteilung) 
- RechenschatrslegunglRechnungslegung (z. B. Jahresabschluß) 
- Berichtswesen (z. B. Erfolgsberichte, Lageberichte) 
- Willenssicherung (z. B. Anpassungsmaßnahmen, korrig ierende Eingriffe) 
- Abwelchungs- und Erfolgsanalysen (z. B. Auswertung von Abweichungen in 
der flexiblen Plankostenrechnung) 
- ChecksfTests (z. B. internal check. internal administrative check) 
- Control/Controlling/Controlier (z. B. Kontrollspanne, Kontrolltheore, internes 
Kontrollsystem). 
Das Spektrum der Bedeutungsinhalte erweitert sich noch erheblich, wenn man 
sich mit betrieblicher Überwachung beschäftigt (Bild 1). 
Die Variantenvielfalt ist nicht auf Einzelphänomene der Überwachung 
beschränkt, sondern erstreckt sich auch auf ganze Konzeptionen und Typolo-
gien von Überwachungssystemen. Hier unterscheidet man beispielsweise ko-
operative Prüfung, Planungs- und Kontrollsysteme, ContrOlling, prognostische 
Überwachung, Systeme mit und ohne interne Revision, Kontrolle als Führungs-
funktion, planungsinteme Kontrolle, automatisierte Kontrolle und derg!. mehr. 
Eine diagnostische Untersuchung dieser Zusammenstellung von Über-
wachungsphänomenen ergibt folgendes Bild : Als ursächlich für die Vielfalt von 
ErSCheinungsformen betrieblicher Überwachung ist die Emanzipation einer 
eigenständigen Überwachungsfunktion sowie die damit einhergehende Expan-
sion derartiger Aktivitäten anzusehen. Diese grundsätzlich begrüßenswerte Ent-
HFO. 13. Lfg. XI. 83 3 
2182 Integrierte betriebliche Kontrollsysteme 
wicklung zeichnet sich allerdings durch ein Defizit an integratlver Orientierung 
aus: Mit dem zunehmenden Reichtum an zusätzlichen Varianten, wie etwa ver-
schiedener Controlling-Konzeptionen (Matschke/Kolf1980) oder einer expan-
dierenden Innenrevision (Schönfeld 1981), an Trägem wie etwa Vorgesetzte, 
Controller, Revisoren, Berater, an verfeinerten Techniken usw. häufen sich auch 
Widersprüche, Lücken und Überschneidungen Im System. Durch diesen Mangel 
an Ordnung fällt die Beantwortung der Frage. Wer, was, wann, wozu, In welcher 
Intensität, anhand welcher Normen, mit welchem Ergebnis usw. überwachen 
soll" immer schwerer. 
Oberwachungs-
häger 
bet .. iebl1ch 
außer-
betl"1ebl1ch 
OberwachungsobJekt 
betrieblich 
Kontrolle 
Innenrevtston 
Internes Kontrollsystem 
MtUrbet terbeurtet lung 
Internes Besc~rdeweAen 
Datenschutzbeauftragter 
Umweltschutzbeauftr.gter 
Bet .. tebsl"at 
Aufsichtsrat 
W1rtschaftsprlUfung 
BetrtebsprUfung 
Externe Berater/Gutachter 
Externes Beschwerdewesen 
(Retouren usw.) 
Gerichte 
Gewerbeaufsicht 
Berufsgenossenschaft 
Technischer Oberw.chungs-
verein 
Aufsichtsbter 
Gewerkschaften 
Berufsständ1sche 
Aufsicht 
WissenSchaftliche Krittk 
Bild 1: Beispiele betriebliCher Überwachungsphänomene 
2. emanzipation 
außerbetrtebltch 
KundenUberwachung 
(z.8. Mahnwesen. 
Kundendtebstähle) 
lNeferlntenrbe~achung 
(: .8. QualttXtsltontrol1e) 
KonlturrentenUberwachung 
Mißbrauchsaufstcht 
(kartellamt) 
hredtt~rdt~keNtsprüDung 
(Auskunfte i 
Zweifellos steht der Bedeutungszuwachs der Überwachung In engem Zusam-
menhang m~ der verstärkten Beachtung von betrieblicher Führung und Organl-
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sation überhaupt. Innerhalb dieser Entwicklung schenkte man zwar auch der 
Kontrolle verstärkt Beachtung, die Hauptakzente lagen jedoch auf anderen 
Managemenlfunktionen, etwa auf der Konzeption von Informationssystemen 
(Rechnungswesen), der handlungsvorbereitenden Planung und der personen-
orientierten Motlvlerung. Die Bedeutung der Kontrolle wuchs nicht im Gleich-
schritt mit der von Handlungsvorbereitung und PersonalfUhrung. Erst mit der 
erworbenen Elgenständlgkeit endete das Schattendasein der Überwachungs-
funktion. 
Die deutsche Emanzlpat/onsvers/on bestand vornehmlich in der Entdeckung 
und Anerkennung der Überwachung als Managemenlfunktion. Dies bedeutete 
gleichzeitig eine Abkehr von der Interpretation der Kontrolle als disziplinierendes 
bürokratisches Ritual, welches einen formellen SchluBstrich unter eine .Epi-
sode" des betrieblichen Geschehens zieht. 
Die amer/kan/sche Emanzipationsversion läBt sich als der Weg von .Control" zu 
.Kontrolle" beschreiben, d. h. als Herausbildung einer funktionsmäBig abge-
grenzten Überwachungsfunktion innerhalb der umfassenderen Gestaltungsfu-
nktion (GiglionllBedeian 1974). 
3, Expansion 
Die Expansion der Überwachungsfunktion meint die mehr quantitativen Wachs-
tumserscheinungen Im Gefolge einer erworbenen qualitativen Eigenständigkeit. 
An dieser Stelle sollen lediglich die wichtigsten formalen Entwicklungslinien 
nachvollzogen werden. Sie haben ihren Ursprung zum einen in überwaChungs-
fremden (exogenen), zum anderen in überwachungseigenen (endogenen) 
Sachverhalten. 
Oberwachungsexogene Expansionsfaktoren: 
Expansion des Management: Innerbetrieblich betrachtet, Ist die Überwachung-
sexpansion zunächst eine direkte Folgeerscheinung der Managementexpan-
sion. Im Zuge dieser Entwicklung wurden zunächst immer mehr betriebliche 
Bereiche einer Steuerung unterzogen. Dies erfOlgte unter Berücksichtigung der 
zunehmenden Abhängigkeiten (Dependenzen und Interdependenzen) zwi-
schen den Teilprozessen. Eine weitere Expansionsdeterminante ist organisatori-
scher Natur und äuBert sich in der Zunahme relativ selbständiger Akteure. Diese 
Arbeitsteilung ist nicht auf den operativen Bereich beschränkt. Im dispositiven 
Sektor gehen Delegationsvorgänge mikroorganisatorischer Art, etwa ein stellen-
bezogenes Management by Exception, und makroorganisatorischerGröBenord-
nung, etwa die Divls/onalis/erung, mit einer Vermehrung der Überwachungsakti-
vitäten, etwa: Konzemrevislon, einher. 
Intens/v/erung des Management: Nicht nur die Ausweitung des Betätigungsfel-
des, auch die differenziertere Ausübung von Managemenlfunktlonen führt zu 
einer Überwachungsexpansion. Der hierin zum Ausdruck kommende Zuwachs 
HFO. 13. Lig. XI. 83 5 
2182 Integrierte betriebliche Kontrollsysteme 
an Managementintensität äuBert sich beispielsweise in der Herausbildung einer 
eigenständigen Problemerkennungs- und einer Implementierungsfunktion. 
Steuerungsform des Management: Auch Entwicklungen der an gewandten Steu-
erungsformen bleiben nicht ohne Konsequenzen für den Umfang des betrieb-
lichen Überwachungsbereichs. Dies gilt etwa für eine Gewichtsvenagerung von 
der Fremd- zur Selbstkontrolle. Möglicherweise lassen sich auch überwachungs-
vermehrende Wandlungen in der Wahl der Beeinflussungsmittel ("Weniger Ver-
trauen, mehr Kontrolle") feststellen. 
Veränderungen Im betrieblichen Umsystem: SchlieBlich beeinflussen auch aus-
serbetriebliche Entwicklungen das Volumen betriebsbezogener Überwachungs-
tätigkeit. Gesellschaftliche Veränderungen sChlagen sich beispielsweise in einer 
Vermehrung extemer Untemehmensträger, etwa Verbraucher, Gläubiger, 
Öffentlichkeit usw. mit entsprechenden Aufsichtsrechten nieder (vgl. etwa Picot 
1982; Scheibe-Lange 1983). Von rechtlichen Entwicklungen können ebenfalls 
Expansionseffekte ausgehen. Man denke in diesem Zusammenhang etwa an 
eine strikte Produzentenhaftung, welche u. a. die intensive Beschäftigung mit 
Entwicklungsrisiken und die Produktbeobachtungspflicht einschlieBt. Ganz all-
gemein macht die Dynamik der einzelnen rechtlichen, technologischen, markt-
lichen usw. Umsysteme eine intensivere Überwachung erfordenich. 
Oberwachungsendogene Expansionsfaktoren: 
Expansion der Oberwachungskomponenten: Einfache Etiketten wie "Kontrolle", 
"Revision", "Prüfung" usw. werden der Differenzierung von Überwachungsvor-
gängen immer weniger gerecht. Lediglich eine Angabe des Überwachungsträ-
gers oder ilegenstands reicht zur Identifikation des betreffenden Über-
wachungsprozesses nicht aus. Derartige Aktivitäten sind vielmehr auch hinsicht-
lich ihrer Adressaten, Ziele, Mittel und Techniken, Verrichtungen, Termine, 
Ergebnisse u. ä. spezifikationsbedOrf1ig. 
Expansion der Oberwachungsformen: Zusätzlich zu den inhaltlichen Über-
wachungskomponenten vermehren sich auch die formalen Gestaltungsvarian-
ten. Globale Kontrollen des gesamten Betriebsgeschehens (an hand von Kenn-
ziffem) werden durch detaillierte und individualisierte Überwachungsvorgänge 
(an hand von Kennziffern für Abteilungen, Center, Gruppen, einzelne Mitarbeiter 
usw.) ersetzt. GleichermaBen nimmt in einigen Bereichen die Strenge der Über-
wachung, etwa in Gestalt verringerter Toleranzgrenzen, oder die Prüfungsinten-
sität (z. B. bei Qualitätskontrollen) zu. 
Externe Expansion: "Nach auBen" wächst der Überwachungsbereich beispielS-
weise durch die EInbeziehung neuartiger KontrolltätIgkeiten, etwa Analyse, 
Rückmeldung, Prognose und Beratung. Ähnliche Wirkungen gehen von der 
Dezentralistion der Kontrollkompetenzen aus: Innerbetrieblich sind In diesem 
Zusammenhang die unmittelbaren Kontrollaspekte von Delegations- und Partlzl-
6 
Entwicklungstendenzen betrieblicher Überwachung 2182 
pallonsprozessen zu nennen. Man denke etwa an das Management by Objecti-
ves, an Job Enrichment, an teilautonome Gruppen usw., innerhalb derer sich 
Selbst- bzw. Mitbestimmung auch in Selbstkontrolle bzw. gemeinsamer Kon-
trolle äuBern. 
Interne Expansion: SchlieBlich stellt auch das . Wachstum nach innen" einen ent-
scheidenden Expansionsfaktor dar. Hiermit ist die formale Differenzierung der 
Überwachungstätigkeit angesprochen: Sie resultiert aus der Erkenntnis, daB 
man die Überwachung selbst durch klar definierte Aufträge sowie eine detail-
lierte Prüfungsplanung und -organisation vorbereiten sowie durch kritische Be-
urteilung nachbereiten muB. 
11. Die Konstruktion betrieblicher Oberwachungssysteme 
1. Reduktion, Integration und Differenzierung 
Die skizzierte Vielfalt von Oberwachungsvorgängen garantiert keineswegs eine 
zufriedenstellende Erfüllung der Überwachungsfunktion. Solange die EinzeIakti-
vitäten nicht geordnet sind, gefährdet ein derartiger Reichtum eher die Rea-
lisation von Überwachungszielen. Im Gefolge einer Kontrolle, die vornehmlich 
um ihrer selbst willen betrieben wird, ergibt sich eine ganze Reihe von Schwierig-
keiten, von der Unbrauchbarkeit über die Unwirtschaftlichkeit bis hin zur Unver-
träglichkeit (.Kontrolldilemma"). Um hier Abhilfe zu schaffen, kann man grund-
sätzlich auf drei Ordnungsstrategien zurückgreifen: 
- Mit Hilfe einer Reduktionsstrategie eliminiert man .überflüssige" Über-
wachungsvarianten und gelangt im Extremfall zu einer einzigen Standardform. 
- Demgegenüber konzentriert sich die Integrationsstrategie auf die Gemein-
samkeiten, Abhängigkeiten usw. vorhandener Überwachungsaktivitäten. Der 
gröBtmögliche gemeinsame Nenner wäre hier eine Universalform betrieblicher 
Überwachung. 
- Der ordnende Beitrag einer Differenzierungsstrategie besteht darin, Über-
wachungsvarianten als Differenzierungsformen eines gemeinsamen Rahmen-
konzepts zu entwickeln. 
Im folgenden wird mit einer Kombination dieser drei Strategien gearbeitet, in 
deren Mittelpunkt Integrationsbemühungen stehen. Hiermit wird kein völliges 
Neuland betreten. ÜberwachungswissenSChaft und -praxis bemühen sich seit 
geraumer Zeit um eine Neuordnung. Im Zuge dieses . Integrationstrends" 
- ist die traditionelle Auf- und Eingliederung des Überwachungsbereichs ins 
Wanken geraten, wie sich beispielsweise aus dem Wandel der Revisionsaufga-
ben ablesen läBt. 
- hat es sich eingebürgert, nicht mehr isoliert von Planung oder von Kontrolle, 
sondern von .Planungs- und Kontrollsystemen" (PuK) oder mitunter noch knap-
per von .Controlllng" zu sprechen. 
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- sind Typologien von Überwachungssystemen (Sleben/Bretzke 1973) entwlk-
kelt worden (Differenzierungsstrategie). 
- wurde die bedarfsgerechte Ausgestaltung des betrieblichen Rechnungs-
wesens gefordert und gefördert. Nur unter dem Primat der Informationsfunktion, 
nicht aber der Abrechnungsfunktion, läBt sich die Relevanz des Rechnungs-
wesens zufriedenstellend definieren. 
- hat man (meist kybemetisch ausgerichtete) Integrations- und KooperatIons-
formen für die traditionellen Teilbereiche der Überwachung, also Kontrolle 
(Rechnungswesen), inteme Revision, Aufsichtsrat und WirtschaftsplÜfung, kon-
zipiert (Lauth 1974; Goetzke 1976). 
- wurden die Grundideen allgemeiner integrierter Managementkonzepte auf die 
Eingliederung der Überwachung angewandt. Hierzu zählen beispielsweise das 
Management by Objectives (kritisch hierzu MachinlWilson 1979, S. 26 ff.) oder 
das Kongruenzpr/nz/p, also die Forderung nach Übereinstimmung von Rechten 
und Pllichten (ReiB 1982). 
Kritisch gegen diese grundsätzlich begrüBenswerten biSherigen Bestrebungen 
ist allerdings einzuwenden, daB das tatsächliche Kaliber des Intregrationspro-
blems meist unterschätzt und daB mitunter dem Integrationsdruck zu weitge-
hend und unbedacht nachgegeben wurde. 
2. Integratlonsstrateglen 
Integration als Ordnungsstrategie wird meist als Leerfonmel oder als Schlagwort 
gebraucht. Um ein komplexes Projekt .Integrierte Kontrollsysteme· mit Aussicht 
auf Erfolg angehen zu können, kommt man jedoch ohne eine Inhaltliche Konkre-
tisierung nicht aus. Integration bzw. Koordination wird hier definiert als die Her-
stellung einer zieladäquaten Verbundenheit zwischen zusammengeh/Jrlgen 
(effektiv verbundenen) Objekten. Als derartige IntegratIonsobjekte werden hier 
Handlungen, ggf. auch Komponenten oder Komplexe von Handlungen (Hand-
lungssysteme) angesehen. Die pchwlerigke~ einerso definierten KoordinatIons-
aufgabe wird bestimmt durch das Zusammenspiel zweier Faktoren: den Integra-
t/onsbedarl einerseits und den verfügbaren Integrationsinstrumenten anderer-
seits. 
Der Integratlonsbedarl: 
Die Komponenten des Integrationsbedarfs lassen sich unmittelbar aus der Defi-
n~ion von .Integration" ablesen. Es sind dies die Integrat/onsob/ekte, das Integra-
t/onszlel (erwünschte Verbundenheit) und die effektive Verbundenheit (Verbun-
denhe/tskonstellation). 
Die qualitative und quantitative GröBenordnung des Integrationsbedarfs wird 
nicht nur von fonmalen, sondem auch von Inhaltlichen Aspekten des betrieb-
lichen Überwachungssystems bestimmt: 
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Integrationsobjekte Integrat 1onsz1el Verbundenheits-konstell ati on 
qual i tat i v 
quant i tativ 
Bild 2: Komponenten des Integrationsbedarfs 
- Zum einen gilt dies für die einzelnen betrieblichen Sachverhalte, die der Über-
wachung unterliegen. Man denke hier beispielsweise an den Gesamterfolg, die 
Liquidität, die Finanzierungsstruklur oder an einzelne betriebliche Funktionsbe-
reiche (Einkauf, Logistik, Forschung und Entwicklung, Fertigung, Verkauf, Ver-
waltung usw.) und Objektbereiche (Personalwesen, Materialwirtschaft, Anla-
genwirtschaft, Informationswesen usw.). Diese Sektoren werden häufig noch 
einer vertikalen Gliederung unterzogen. Sie schlägt sich etwa in einer Unter-
scheidung von strategischen, taktischen und operativen Aktivitäten nieder. 
- Zum anderen sind hier die inhaltlich spezifizierten KontrollzIele derverschiede-
nen Oberwachungsträger zu nennen. Würde man sich auf betriebliche Ziele als 
einzige Überwachungsstandards beschränken, führte das zu einer erheblichen 
Unterschätzung des tatsächlichen Integrationsbedarfs. Ein und dasselbe 
Objekt, etwa die Personalstruktur, die Umweltschutzaktivitäten, die Programm-
politIk, die Arbeitsgestaltung u. ä wird anhand der SolilNorm-GröBen verschie-
dener untemehmensintemer und -externer Kontrollträger beurteilt. Dies SChlägt 
sich bekanntlich In inhaltlich abgegrenzten Überwachungssystemen, wie bei-
spielsweise dem Internen und externen Beschwerdewesen, der steuerlichen Be-
trlebsprUfung, der Kontrolltätigkeit der Arbeitnehmervertreter im Betriebsrat, 
mitbestimmten Aufsichtsrat, durch Vertrauensleute usw., der aktienrechtlichen 
Prüfung usw. nieder. Das gesamte Spektrum objekt- und zielspezifischer betrieb-
licher Überwachungsaktivitäten für jeweils einen Zielträger läBt sich in einer Art 
Oberwachungsrahmen erfassen, dessen Grobgliederung in der folgenden Abbil-
dung (Bild 3) angedeutet ist (vgl. auch Hahn 1974, S. 18). 
Die fOlgenden IntegrationsbemUhungen werden sich auch mit diesen inhaltli-
chen Integrationsobjekten befassen. Sie bilden allerdings nur den Hintergrund 
für die Erörterung Inhaltsunabhängiger, also formaler Koordinationsprobleme, 
denen das Hauptinteresse gilt. Diese Schwerpunklsetzung rechtfertigt sich 
durch den Umstand, daB die Existenz verschiedener Überwachungs inhalte und 
-interessen kein spezifisches Oberwachungsphänomen darstellt. Vielmehr hat 
man es hier lediglich mit dem Niederschlag der grundsätzlichen Vielschichtigkeit 
betrieblicher Führung und Organisation zu tun, wie aus der existenz analog kon-
struierter Planrahmen (Bleicher 1975), Kontenrahmen, . Problemerkennungs-
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rahmen" u. ä. unmittelbar hervorgeht. Derartige ThemensteIlungen werden 
bereits durch andere Beiträge in diesem Handbuch abgedeckt. 
Objekt -
Zeit1 iCh:' 
Sachliche Gliederung ~edenmg kategorien 
Ziel e Umsätze. liquidität. Markuntel1e ... 
Funktionen Beschaffung. F & E. Verkauf. Lagerung m ... 
-'" ~ - ~ Träger Externe/ interne Träger. Stellen. Abteilungen ~ -... ~ " 
-
~
m " m Objekte Produkte. Kunden, Regionen. lieferanten. Projekte 
-
~ c .. . ~ 0; ~ ~ 
-- ~ Mittel Finanzen. Personal. Material ien. Rechte " ~ ... ~ -N E 
Zeit Tennine. Zeitabstände . . . ~ss 
I Raum Standorte. Wege. Touren •.. 
./' 
Bild 3 : Uberwachungsrahmen 
Die Integra/ionsobjekte: 
Der objektseitige Integralionsbedarf ist abhängig von den auftretenden fomna-
len KategOrien von Überwachungsaktivitäten. ln qualitativer Hinsicht wird er ent-
scheidend bestimmt durch die jeweiligen Kontrollgegenstände. etwa Ergebnis-. 
Verhaltens- oder Systemüberwachung. Voraussetzung für diese Vielfältigkeit ist 
allerdings, daS sich ergebnis-, verhaltens- bzw. systembezogene Nomnen über-
haupt fomnulieren lassen. In quantitativer Hinsicht wird der objektseitige Integra-
tionsbedarf nicht zuletzt von der Prüfungsintensität (Einzelfallüberwachung, 
Umfang der Stichproben und derg!.) beeinfluSt. 
Um eine integrative Ausgestaltung betrieblicher Kontrollsysteme zu bewerikstel-
ligen, reicht eine ausschlieSliche Beschäftigung mit verschiedenen Über-
wachungsfomnen nicht aus. Darüber hinaus - dies machten die externen An ne-
xionstendenzen der Überwachung deutlich - muS der Überwachungsbereich 
mit den übrigen Managementfunktionen abgestimmt werden. Die über-
wachungsinterne Integration läSt sich erst bestimmen, wenn die Position der 
Überwachung innerhalb des übergreifenden Managementsystems geklärt ist. 
Die Menge der Integrationsobjekte ist deshalb zu erweitern um die bekannten 
Steuerungsfunktionen, also Zielbildung, Problemerkennung, Planung usw .• Inte-
grierte Kontrolle" bedarf mithin einer zweifachen Integration: 
- Die externe Integration legt die Rolle der Überwachung innerhalb des Man-
agement fest. 
- Die interne Integration klärt das Zusammenspiel verschiedener Über-
wachungsaktivitäten. 
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Die Integrationsziele: 
Integration ist zielgerichtet. Eine genauere Untersuchung macht deutlich, daß 
sich die Integration auf ein ganzes Bündel von Anforderungen richtet. Diese 
erfassen zwei unterschiedliche Qualitätsaspekte: 
- Zunächst muß man beachten, daß Koordination kein Selbstzweck ist, sondern 
Beiträge zur Erfüllung der Oualitätsanforderungen an das Management insge-
samt liefert, Zu den Koordinationszielen zählen deshalb die Qualitätsziele des 
Management (vgl. etwa Reiß 1978): 
- Relevanz 
- WirtschBhlichkeit 
- Aufklärung 
- Beeinflussung. 
Merk"'" le Bezeichnungen Gegenbegriffe 
pragmatischer Infonnations· Irrelevanz. 
Relevanz gehalt, bedarfsgerechte Fehler Ill. Art 
Informations versorgung 
~i rtschaftl ichkei t Kostenverringerungl Verschwendung von Kostenminimierung Hanagementressourcen 
Aufklärung GUltigkeit. Wahrheit. Unkenntnis. Einblick, "true and fa ir v1ew" Verschleierung 
eei nfl ussung Steuerungs erfolg. Oemotivierung, Motivierung. flexibilität leistungszurückhaltung 
Bild 4: Qualitätsmerkmale des Management 
- Integration wird nicht nur im Hinblick auf verschiedene Managementziele 
betrieben. Darüber hinaus unterscheiden sich integrative Bemühungen auch im 
Integrationsanspruch. Die Mehrdeutigkeit dieses angestrebten Koordinations-
umfangs wird aus folgender Abbildung ersichtlich : 
Verbundenheit hanoonische gesamtoptimale Verbundenheit Verbundenheit 
Obereinstirnmung Harmonie Gesamtoptimalität 
Bezeichnungen Austausch Kompatibl1 ität 
KOll1l1 ementari tät 
Unverbundenheit Konfl ikt partik.uläre 
Isolation Dissens Optimalität Gegenbegriffe Suboptimalität Entkoppelung Substitutio-
Trennung nal ität 
Bild 5: Integrationsansprüche 
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Ohne ZWeifel erschwert diese Zielvielfalt die Integrationsaufgabe. Hierbei kann 
man drei unterschiedliche Schwierigkeitsgrade feststellen : Die Handhabung 
von (1) Zillibeziehungen überhaupt, von (2) Zielbeziehungen zwischen konfliktä-
ren Anfotderungen und von (3) mehrdeutigen ZIelbeziehungen: 
- Erheblich belastet werden IntegrationsbemUhungen durch das Risiko von 
Konflikte.., zwischen den Oualitäls/<rllerlen. Das geht deutlich aus den folgenden 
Beispielen hervor: Bilanzen und qualifizierte Arbeitszeugnisse sind jeweils Bau-
steine vOn Überwachungsaktivitäten, die unter mehrfacher, auch konfliktärer 
Zielsetzung erstellt werden. Unverträglichkeiten bestehen insbesondere zwi-
schen AUfklärungs- und Beeinflussungsziel. Sie können mitunter auch als Kon-
flikt zwiSChen zwei unverträglichen Rollenverpflichtungen einer Person, etwa 
des tirt~chaftsprrfers als Überwacher und gleichzeitig als Berater, In Erschei-
nung treten. Unter Aufklärungsgesichtspunkten sollen beide Instrumente Objek-
tive Einblicke in die Vermögens- und Ertragslage bzw. in die Mitarbelte~eistung 
ermöglic~en. Zugleich soll der Erfolgsausweis jedoch ein substanzgefährdendes 
Ausschüttungsverhalten verhlndem, potentielle aa~ehensgeber in Ihrer Kredit-
vergabe Positiv beeinflussen bzw. soll die leistungsbeurteilung das Elnstellver-
halten zUkünftiger Arbeitgeber zugunsten des Mitarbeiters gestalten und derg!. 
mehr. 
Analog kommt eine intensive Informationsgewinnung zwar dem AUfklärungsan-
liegen zugute, gefährdet aber andererseits die Einhaltung von Wirtschafflich-
keitsgebolen (Treuz 1974, S. 133 ff.; SlegwartlMenzll978, S. 21 ff.). 
Auch zwischen den IntegrationsansprUchen können Konflikte auftreten: Unhar-
monische Verbundenheit kann in Form .begrenzter" Konflikte sich Ober Innova-
lorlsche Beiträge durchaus positiv auf die Gesamtoptimelität auswirken: Man 
denke hier etwa an produktive Meinungsverschiedenheiten bis hin zu Wellbe-
werbskonstellationen bei der Aufklärung bestimmter betrieblicher Vorfälle. 
- Häufig Ist allerdings nichl (allgemein) enlscheldbar, ob zwischen zwei GUteei-
genschaften Verträglichkeit oder Unverträglichkeit gegeben ist. Der jeweilige 
Zielzusarnmenhang hängt vielmehr von bestimmten Bedingungen ab, über 
deren sl~iegen keine allgemeingültigen Aussagen gemacht werden können. 
Dieser Schwierigkeitsgrad der Integrationsaufgabe sei stichwortartig (Bild 6) 
anhand der Oualitätsmerkmale .Aufklärung" und .Beelnflussung· erläutert 
(Frese 1968, S. 83; Treuz 1974, S. 120 ff.). 
Welche Erfolgschancen haben Bemühungen um eine Integratlve Gestaltung 
des Überwachungs bereichs angesichts des aufgezeigten SChwierigkeitsgrades 
der Integrationsaufgabe? Gewisse Aussichten auf Erfolg kann man einem krill-
schen Denken In Komp/emenlaritälen zusprechen. Diese Denkart läßt sich in 
Gestalt einer Stufenkonzeption praktizieren, innerhalb derer sich Qualitäten und 
Integrationsleistungen über die Stufen hinweg fortpflanzen (veranschaulicht 
durch die Pfeile In Bild n. 
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Zielbeziehung 
Komplementarität Kanfl ikt 
"gute Aufklärung - "gute Beeinflussung -
gute Beeinflussung" schlechte Aufklärung" 
Lernen aus der Erfahrung Manipulation 
Vor- und RÜCkkopplung fil terung 
window dressing 
intentionale Prognosen 
Bild 6: Mehrdeutigkeit der Zielbeziehungen 
Integrationsstufen 
Verbundenheit ha rrron i sehe gesamtoptima l e Verbundenheit Verbundenheit 
Relevanz 
Wirtschaft 
Qua 11 Utsstufen ltchkeit 
Aufklärung 
Beetn-
flussunQ 
Bild 7: Stufenkonzeption der Integrationsziele 
Gemäß dieser StUfenkonzeption sind die Zusammenhänge wie folgt zu Interpre-
tieren 
- Verbundenheit, d. h. Gemeinsemkeit. Ähnlichkeit, Austauschbeziehungen 
u. ä. Oberwindet Isolation, sichert aber keine Konfliktfreiheit oder Gesamtopti-
malität. 
- Harmonische Verbundenheit setzt grundsätzliche Verbundenheit voraus, 
beseitigt Disharmonien, schafft also Konsens, Ausgleich, möglicherweise sogar 
partielle Optimalitäten, sichert aber keine Gesamtoptimalität. 
Neben den Komplementaritäten werden Innerhalb der kritischen Interpretation 
auch die I<onfliktliren Beziehungen berOcksichtigt. Bevor also innerhalb des Stu-
fenkonzepts eine weitere Stufe in Angriff genommen wird, ist zunächst zu prO-
fen, ob dieser Schritt empfehlenswert Ist oder ob sich eine Desintegration, d. h. 
ein Verzicht auf Integration, als vorteilhafter erweist, weil beispielsweise 
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- Unverbundenheit i. S. von Funktionstrennung eine objektivere Klärung 
gewährleistet : .Integration Ist das Ende der Integrität der Überwachung" oder 
weil 
- unharmonische Verbundenheit bessere Innovationsbeiträge erwarten läßt. 
Die Verbundenheilskonstellation 
Als dritte BestlmmungsgröBe des Integrationsbedarfs ist schließlich noch die 
effektive Verbundenheitskonstellation in die Betrachtung einzubeziehen. Sie 
gibt die tatsächlich realisierten Integrationsstuten wieder. Die Differenz zwi-
schen erwünschter und effektiver Verbundenheit (Integrationsstute) signalisiert 
das jeweilige Koordinationsdefizit. Zur Überwindung der Integrationsdefizite ste-
hen Koordinationsinstrumente zur Verfügung, deren Funktionsweise in Bild 8 
angedeutet Ist. 
So 11- Integration 
Unverbundenheit 
Verbundenheit 
unhannonische 
Verbundenheit 
harmonische 
Verbundenheit 
suboptlmale 
Verbundenheit 
Bild 8: Integralionsdefizite und Integrationsinstrumente 
3, Gang dar Untersuchung 
gesamtoptlmale 
Verbundenheit 
I s t- Integra t ion 
Die analysierten Konstruktionsstrategien müssen nun in einzelne Schritte auf 
dem Weg zu einem integrierten betrieblichen Kontrollsystem übersetzt werden. 
Verglichen mit dem eingangs rekonstruierten. Wildwuchs" Im Überwachungs-
bereich stellt der angestrebte Endzustand sozusagen eine "Baumschule" dar. 
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Zunächst werden die formalen Grundbausteine betrieblicher Oberwachung dis-
kutiert. Ihre Kenntnis erlaubt eine Ausgrenzung überwachungsfremder Phäno-
mene (Reduktionsstrategie. Abschnitt B). 
Hierauf baut eine Analyse des zu integrierenden Materials auf. Mittels einer 
detaillierten Untersuchung betrieblicher Überwachungs- und Steuerungsaktivi-
täten wird der zu bewältigende Integrationsbedarf ermittelt (Differenzierungs-
strategie. Abschnitt Cl. In einem letzten Schritt werden dann integrierte Lösun-
gen entwickelt (Integrationsstrategie. Abschnitt 0). Dies erfolgt in drei Teilschrit-
ten : 
- Zunächst werden Konzeptionen für die Eingliederung der Überwachung in das 
betriebliche Gestaltungssystem entworfen (externe Integration der Über-
wachung). 
- Hieran schlieBt sich eine Auseinandersetzung mit Ansätzen zur internen 
Abstimmung verschiedener Überwachungsvorgänge an (interne Integration der 
Überwachung). 
- AbschlieBend werden beide Teillösungen zusammengeführt und zu einer Ge-
samt lösung vereinigt. die auf betriebliche Ziele ausgerichtet ist (integriertes be-
triebliches Kontrollsystem). 
Die Ermittlung einer integrierten Lösung vollzieht sich keineswegs in Form einer 
zügigen und stetigen Annäherung an eine Ideallösung (Südostecke von Bild 7). 
Er ähnelt vielmehr einer vorsichtigen Erkundungsfahrt. auf welcher häufig 
geprüft werden muB. ob der nächste Schritt eine Veribesserung oder eine Ver-
schlechterung derGesamtlösung darstellt. Hieribei erweist es sich oft als schwie-
rig. die akzeptablen und die verwerflichen Spielarten der Integration auseinander 
zu halten. 
B. Grundbausteine betrieblicher Oberwachung 
I. Oberwachung als Handlung 
Trotz vielfältiger Unterschiede (vgl. etwa Eichhom 1980. S. 19 ff.; Maune 1980. 
S. 46 ff.) weisen Überwachungsvorgänge wie etwa Qualitätskontrollen. interne 
Prüfungen. Wirtschaftsprüfungen. Verhaltenskontrollen. Systemüberwachun-
gen usw. sehr weitreichende Gemeinsamkeiten auf. Im fOlgenden wird dieser 
gemeinsame Nenner inhaltlich konkretisiert. Hierzu wird auf eine umfassende 
Konzeption zurückgegriffen. die ein integratives Fundament für die nachfolgen-
den Erörterungen abgeben kann : der Handlungsansatz. Er interpretiert den 
Grundbaustein der Überwachung als Handlung (Aktion). die selbst wieder Hand-
lungen als Oberwachungsobjekle aufweist. Handlungen lassen sich allgemein 
kennzeichnen durch die Angabe von Handlungselementen sowie durch die 
Gestaltungsformen dieser Elemente. Aus W-Fragelisten ist grundsätzlich 
bekannt. worüber man etwas sagen muB. wenn man eine Handlung elementen-
seitig beschreiben will (ReiB 1981). 
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Handlungs- Beispiele elemente 
Ziel/Wirkung Mi tarbelterleistung. Oberwachungskosten, Fehlervermetdung 
Tätigkeit Aufschreiben. Begutachten, Planen, Verhandeln 
Träger Vorgesetzter. Controller. WirtschaftsprUfer 
Bedingungen Persön11chke1tsrechte, Stand der Kontrol1techn1k. 
Qualifikation der Revisoren 
Objekte Ergebnisse. Verhalten, Mitarbeiter. Bilanzen 
Mtttel Formulare. Infonmattonen, Programme 
Zeit/Raum Kontroll rhythmus , B11anzsttchtag, PrUfungsdauer 
Bild 9: Elemente einer Oberwachungshandlung 
Dabei ist zu beachten, daß die einzelnen Elemente selbst mehrfach besetzt sein 
können, falls Überwachung nicht ein, sondem mehrere Ziele verfolgt, mehrere 
Wirkungen usw. besitzt bzw. falls Überwachung altematlv von verschiedenen 
Trägem mit verschiedenen Mitteln zu verschiedenen Zeitpunkten usw. wahrge-
nommen wird. 
11. Ziele der Oberwachung 
Mit der Überwachungstätigkeit werden bestimmte Ziele verfolgt, die man als 
erwünschte Wirkungen, mitunter auch als Endzustände, Güteeigenschaften, 
Ergebnisse, Folgen, Funktionen usw. der Überwachung bezeichnet. Für Über-
wachungshandlungen gelten grundsätzlich dieselben Qualitätsanforderungen 
wie für Gestaltungsaktivitäten im allgemeinen (vgl. Bild 4). ÜberwachungsspezI-
fische Ausprägungen sind in Bild 10 aufgeführt. 
Ziele beschreiben lediglich eine TeilkJasse der Wirkungen von Überwachung 
(Höller 1978, S. 69 ff., 209 ff.; Holzer/LOck 1978; SiegwartJMenzel1978, S. 221 H.; 
Macharzina 1981; Thieme 1982). Häufig Ist Im Zusammenhang mit den übrigen 
Effekten von Nebenwirkungen die Rede. Stehen diese mit den gesetzten Über-
wachungszielen In Konflikt, spricht man auch von dysfunktlona/en Wirkungen. 
Man denke hier an die Belastungswirkungen der Kontrolle beim überwachungs-
obJek1 (Streß, Ängstlichkeit usw.) sowie an die den Kontrollabsichten entgegen-
gesetzten Entlastungsstrategien (Leistungszurückhaltung In sachlicher und 
zeitlicher Hinsicht, Pufferung, ReservenbIldung, Herausreden, Verdunkeln und 
dergl.). Die existenz dysfunktlonaler Folgen trägt entscheidend zur negativen 
Bewertung von Kontrolle (etwa als MIßtrauensvotum) Insgesamt bel. 
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Relevanz 
Wirtschaftlichkeit 
Aufklärung 
Beeinflussung 
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Beispiele 
Relevante Oberwachungslnformationen 
(Vollständigkeit, Neutralität, Präzision. 
Oetail1ierung usw .) 
Mintmierung / Limi tierung der Oberwachungskosten 
(Datenerfassung, Anfertigung von Berichten, 
Publikation von Jahresabs chlüssen. Speicherung, I Sanktionierung usw. ) 
Objektivität. Zuverläss igkeit, Ri chtig keit . 
Wahrheit, Einblick, Klärung von Verantwortung, 
SChuld und Haftung 
Motivation, Gerechtigkeit, Zufriedenheit, Erfolg. 
Verhaltensmodifikation, Prävention (Fehlkosten-
vermeidung. Vermeidung von Rückrufaktionen U5W .) 
, , 
, 
I 
Bild 10. Ziele der Uberwachung 
111. Tätigkeiten der Oberwachung 
Überwachung vollzieht sich in sehr vielfältigen und zugleich heterogenen Ver-
richtungen (Tätigkeiten). Die tätigkeitsorientierte Kennzeichnung als Durchfüh-
rung eines SOli-1st-Vergleichs deckt das Tätigkeitsspektrum bei weitem nicht ab 
(vgl. Wysocki 1977; Egner 1980. S. 2B H.) . Überwachung erstreckt sich nicht nur 
auf Prozesse einer (mehrstufigen) Hypothesengewinnung und -verarbeitung. 
sondern ~einhaltet auch Kommunikationsvorgänge. Darüber hinaus werden 
häufig Aktivitäten zur Überwachung gerechnet. die - wie etwa die Sanktionie-
rung - nicht in erster Linie informationsveraribeitenden Charakter haben. Die 
wichtigsten Tätigkeitsinhalte. also Etappen bzw. Schritte der Überwachung, sind 
stichwortartig in Bild 11 wiedergegeben. 
Berücksichtigt man auBerdem noch die bereits angesprochenen formalen Tätig-
keitsbestandteile (vgl. Wysocki 1977. S. 144 H.; LeHson 1980). wird das Verrich-
tungsspektrum noch umfangreicher. wie aus folgenden Beispielen einer forma-
len Verrichtungsgliederung hervorgeht (Bild 12). 
IV. Träger der Oberwachung 
Die Trägerschaft kann sich in sehr unterschiedlichen Bezügen von Personen -
maschinelle Überwachungsträgerseien hiervernachläsSigt - zu Überwachungs-
handlungen äuBem : Man denke hier beispielsweise an den Auftraggeber, Prü-
fungsplaner. die Kostenträgerschaft. DurchfOhnungsträgerschaft, Prüfungsassi-
stenz usw. Unter aufbauorganisatorischen Aspekten sind hauptsächlich die" In 
Bild 13 zusammengestellten Erscheinungsformen der Trägerschaft bezüglich 
einer Überwachungshandlung von Interesse (vgl. Frese 1968, S. 107 H. ; Treuz 
1974. S. B2 H.) . 
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Bezeichnung Ku r lbescnrelbung Behpiele 
Soll/Norm-Ableitung Aufstellung von hen~zlffernableltun9. Fonmu-
Feststellung 
[ rklil1 n.,lng 
BeurteIlung 
Hitte i I unq 
Sank t i on1 en.lng 
Prognose 
Steuen.lng 
Kontro 11 s unda rds 1 ierung von GrundsHzen, 
DefinItion von Soll-ObJekten 
Ermittlung der BeObachtung. 1st-Kosten-
Ist-Auspragungen rechnung. AufschreIbung. 
Abbildung{sfunktionl 
IOarung von Ver-ursachungl Abweichungsanalyse (z.8. In der 
Verantwortung Plankosl@nrechnung. Treuz 1974. 
S. 63 ff.J, Auswertung 
formulIerung eInes UrteIls Soll-1st-VergleIch, GutaChten, 
Bestätlgungsvenmerk 
SpeIcherung und KOlm'Un \- RuCkkoppl unq. Anregung. 
katIon der konlrolleNJeb- (mpuls, Publulllt 
nisse (Soll / Norm-GreSen, 
Feststellungen, Erklärungen, 
Beurteilungen. Prognosen, r 
Diagnosen ) 
Personenbezogene ~achJ Beförderungen, Anerkennung, 
bereItung durch EInsatz Pramlen, Kritik, Strafen 
von pOSitiven und negativen 
$ankt 10nen 
Vorhersage von zukunftlgen 
Entwicklungen 
Planung. Entscheidung und 
Durchsetzung von Korrektur-
maßnahmen 
I Zukunftsbezogene Begutachtung. 
antizipIerende Kontrolle, 
Alarmlen.lng. rruherkennung 
(k)be rnet1sche) Regelung. 
Empfehlungen, Beratung. 
Anwe i Sungen 
Bild 11 Inhaltliche TatJgkelten der Uberwachung 
Oberwachungs-
fühn.lng 
Oberwachungs-
durchfühn.lng 
Vorbereitung der 
Oberwachung 
lOberwachung 
Planung der Kontroll- Kontrollplanung 
I anlässe , 
: FOn!IJ11erung des I::ontrolle 
j PriJfungsauftrags 
Bild 12: Formale Tatlgkeiten der Uberwachung (BeIspiele) 
NaChbereitung der 
Oberwachung 
Planung der Revision 
des internen Kontroll-
systems 
Kontrolle der 
Kontrolle 
Von Bedeutung sind des weiteren relative Trägerkennzeichnungen, die man aus 
der Unterscheidung von Fremd-, Selbst- und partizipatlver Kontrolle ablesen 
kann : 
- Innerbetrieblich wird hierdurch festgelegt, ob Steuerung undloder Durchfüh-
rung einerseits und Überwachung andererseits von einer oder von verschiede-
nen Personen (ggf. partizipativ) wahrgenommen werden. FremdUberwachung 
ist somit Ausdruck einer Gewaltenteilung (Funktions trennung). 
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Kompetenzen- Linienlösung Stab-Linien-lösung 
differenz ierung (I .B . Vorgesetzte) (I.B. interne Revision 
und Geschäftsleitung ) 
Stellen- zentral dezentra 1 
differenz i erung ( z.B. zentrales 
Controlling) 
(I.B. Bereichscontrolling) 
Stellenbesetzung Einpersonenstelle Mehrpersonenstelle 
(I . B. Persona 11 ei ter) (I.B. Aufsi Chts rat) 
Spezialisierung Oberwachung als Oberwachung als 
Nebenfunktion Hauptfunktion 
(Vorgesetzte) (Oberwachungsorgane) 
Bild 13: Aufbauorganisatorische Varianten der Tragerschaft 
- Fremdüberwachung kann auch das Ergebnis einer Entscheidung über Eigen-
erstellung oder Fremdbezug von Prüfungsleistungen darstellen. Im Falle externer 
Berater - wie etwa beim externen Controlling für Mittelbetriebe (Goetzke/Knief 
1982, S. 408 ff.) - ist diese Entscheidung freiwilliger Natur; beim Wirtschaftsprü-
fer. bei der steuertiehen Betriebsprüfung usw. ist sie weitgehend gesetzlich 
bedingt. Ob externe oder interne Träger zum Einsatz gelangen. ist nicht zuletzt 
abhängig von den unterschiedlich gelagerten Koordinationsproblemen (Picot 
1982 a). die bei den beiden Bereitstellungswegen jeweils auftreten. 
V. Bedingungen der Oberwachung 
Der Bedingungs- bzw. Datenkomplex umfaBt alle unbeeinfluBbaren, also hinge-
nommenen bzw. hinzunehmenden EinfluBfaktoren auf das Überwachungsge-
schehen. In diesem Zusammenhang denkt man zunächst an das jeweilige Um-
system als Quelle von StörgröBen. Rechtliche Bedingungen lassen sich weitge-
hend durch die Rechte und Pflichten erfassen. welche das Zusammenwirken von 
Überwachungsträgern. Überwachungsobjekten und dritten Parteien regeln. 
PflIchten 
IJbf ...... Cf".on~p· 
tr~ger 
i Obe .... a<:lIungs-
objeU 
Gle'ch-
ehl"dlun9p~flNcht 
Orlttpolrttun 
Pe!'"s!!,,' 'Chkt,ts - IElltlutlolngunspruch 
!'"«lIte 
Bild 14 : Rech1liche Bedingungen der Überwachung (Beispiele) 
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Darüber hinaus hat auch das verfügbare Kontrollwissen Bedingungscharakter. 
Dies gilt sowohl für die Überwachungs- und Beeinflussungstechnik als auch für 
das personifizierte Konlrollwissen in Form der Qualifikation der Überwachungs-
träger (qualitative Kontrollkapazität). 
Da die Überwachung die Ziele, die das zu überwachende Handlungssystem ver-
folgt, nicht selbst bestimmt, sondem nur aus diesen Zielen Kontrollstandardas 
ableitet. stellen auch die bereits angesprochenen inhaltlichen Ziele in der Über-
wachung einen Bedingungskomplex dar. 
Schließlich bildet auch das Kontrollklima (PfohI1981, S. 94), also die Einstellung 
der Beteiligten zum Überwachungsgeschehen, eine zentrale Einflußgröße. Hier 
reicht das Spektnum von den bekannten Interaktionsstereotypen von Richter 
und Angeklagtem bzw. Täter und Opfer bis hin zu einer Sichtweise der Über-
wachung als kooperativem Lernprozeß. 
VI. Objekte der Oberwachung 
An welchen Objekten, d. h. an welchen betrieblichen Aktivitäten, setz1 die Über-
wachung an? In inhaNlicher Hinsicht läßt siCh diese Frage anhand eines Kontroll-
rahmens (vgl. Bild 3) beantworten. Er gibt in seinem Objektteil Auskunft über die 
- nach Fristigkeiten geordneten - konkreten Gegenstände der Überwachung, 
wie etwa Umsatz, liquidität, Personalwesen, Finanzbereich, EDV, Lagerhaltung, 
Einkauf usw. 
Weniger leicht läßt sich klären, ob es auch allgemein-formale Kategorien von 
Überwachungsobjekten gibt. Hinweise auf deren Existenz kann man der prakti-
schen Erfahnung entnehmen, daß sich die meisten Überwachungsobjekte nicht 
nur direkt, sondern auch indirekt kontrollieren lassen (vgl. Wysocki 1977, S. 32 
ff.) : Beabsichtigt man beispielsweise eine Überprüfung des Einkaufs, kommen 
als effektive Überwachungsgegenstände entweder direkt das Einkäuferverhal-
ten, die Beschaffungskosten usw. oder indirekt Reklamationen des Fertigungs-
bereichs bezüglich Engpässen in quantitativer, qualitativer, zeitlicher oder ört-
licher Hinsicht in Betracht. Derartige vorgeschaltete Kontrollgrößen werden 
meist als Indikatoren bezeichnet. Kündigen sie Fehlentwicklungen in anderen 
Bereichen an, ist häufig von .Signa/en" die Rede : Dies gilt bekanntlich für die Auf-
tragsbestände/Lagerbestände als Warnsignale für UmsatzrückgängeNersor-
gungsengpässe. 
Übergänge von einem Überwachungsobjekt zum anderen setzen voraus, daß es 
tragfähige Verbindungswege bzw. Brücken gibt. Diese Überbrückungsleistung 
wird von erklänungsgeeigneten Hypothesen geliefert, welche einen Zusammen-
hang zwischen den jeweiligen Sachverhalten herstellen. Der Kontrolleur 
beschreitet also bestimmte Erklärungswege, deren Stationen von verschiede-
nen, verbundenen Kontrollobjekten gebildet werden. Gelänge es nun, etwa nach 
dem Vorbild programmierter Fehlerentdeckungsverfahren, allgemeingültige 
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Pfade dieser Art zu identifizieren, würden die Stationen auf diesen Wegen die 
gesuchten formalen Kategorien von Überwachungsobjekten darstellen. 
Tatsächlich existieren mindestens zweitypische Wege und damit zwei Gruppen 
typischer Ansatzpunkte für betriebliche Überwachungsaktivitäten : Beabsichtigt 
man etwa eine Überwachung des Verkaufs, kommen für dieses intendierte Über-
wachungsobjekt folgende bei den Ketten effektiver Ansatzpunkte in Betracht: 
Verkaufsführung +- -->-
z. B. Planung von Sonderaktionen, 
Vertretertouren und Rabattstaffeln 
Verkaufsdurchführung 
z. B. Fakturierung, Vertreterbesuche 
Ergebnisse +-
des Verkaufs 
...... Verhalten +- ...... Potentiale 
z. B. Verkaufsmengen, 
Marktanteile, Produkt-
deckungsbeiträge, 
Produktimage 
des Verkaufs 
z. B. Kundenbetreuung, 
Verkaufsförderung, 
Vertragsgestaltung 
des Verkaufs 
z. B. Organisation des 
Verkaufs, Qualifikation 
der Verkäufer 
Ist die Verkaufsführung tatsächlich Endstation des zweiten ErkJärungspfades? 
Diese Frage ist zu verneinen : Auch ein Verkaufsleiter hat nicht nur Führungsve-
rantwortung, sondern auch Handlungsverantwortung. Ein Teil seiner Tätigkeit 
besteht mit anderen Worten in der Durchführung von Plänen höherer Ordnung 
(Metaplänen, vgl. auch Knollmayer 1981). Streng genommen, handelt es sich hier 
offensichtlich um einen endlosen ErkJärungspfad. Für viele Fragestellungen der 
betrieblichen Überwachung erscheint ein Abbruch dieses unendlichen Regres-
ses gerechtfertigt und eine Beschränkung auf drei Erklärungsstationen auf drei 
betrieblichen Ebenen ausreichend. 
Bild 15: Stationen der Uberwachung 
~JJJJJJJJf 
Pottnu. l _ Vt rn. l ten __ xrgebn. ~ • 
i I 
' Potent1l1 ..... Vtrlla l ten -- [ r-gebna . 
In Bild 15 sind die Kontrollstränge zwischen den Ebenen eingezeichnet. Aus 
ihnen lassen sich typische objektbezogene Varianten der Kontrolle ablesen 
(Bild 16). 
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ge~nt by Resu 1 t~ L 
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llonen, Personal · 
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dungen 
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r Ina nZlt'rungspotent la I e. 
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(Wlttlr,a nn 1981), 
Planungssyste"*ontrQlle 
(Haune 1980, S. 75 H.l, 
OrganIsatIonssystem. 
EOY· Sys temprufung. 
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BIld 16 Objektbezogene Vananten der Überwachung (Beispiele) 
Der allgemeine Wegweiser durch die Welt der betrieblichen Überwachungsob-
jekte läßt sich noch in drei wichtigen Punkten konkretisieren : 
- Da Überwachung selbst eine Führungsfunktion darstellt, bildet auch sie ein 
Überwachungsobjekt einer Führungsüberwachung. Bei dieser Metaüberwa-
chung (,Metaprüfung', Munkert 1977) geht es also um die ,Kontrolle der Kontrol-
leure'. Auf diese Überwachungsstufe trifft man etwa im betrieblichen Bereich in 
Form einer 
- Kontrolle der laufenden Kontrolle durch die interne Revision, etwa i. S. einer 
Prüfung der Kostenrechnung durch die ,internal accounting control' oder 
einer 
- Prüfung interner ReChnungslegung durch externe Prüfer. 
Auch bei einer derartigen Nachbereitung der Nachbereitung handelt es sich um 
einen regreßbehafteten Vorgang. Dies wird besonders deutlich an hand der Wirt-
schaftsprüfung, für deren Prüfung u. a. folgende Alternativen bereitstehen: 
- Interne Revision der Wirtschaftsprüfungsgesellschaften 
- Berufsständische Kontrolle, etwa nach dem Vorbild des ,peer review' 
- Fremdüberwachung des Wirtschaftsprüfers als Lieferant von Prüfungslei-
stungen durch die geprüfte Gesellschaft (Aufgabe der Innenrevision) 
- Fremdüberwachung durch staatliche Aufsichtsämter. 
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- Ungeachtet der Vielfalt von Führungsaktivitäten lassen sich auch auf dieser 
Ebene des betrieblichen Geschehens universelle Oberwachungsobjekte identifi-
zieren : Managementergebnisse werden letztlich als Regelungen formutiert. Man 
denke hier beispielsweise an Pläne i. S. von Handlungsempfehlungen (Brink! 
Reiß 1980). Bei genauerer Betrachtung wird erkennbar. daß derartige Regelun-
gen explizit oder imptizit stets zwei Bausteine enthalten : 
- Aussagen über die Tauglichkeit von Instrumenten zur Erreichung von Zielen 
im Falle des Eintretens bestimmter Bedingungen (Wirkungsaussagen). 
- Aussagen über das tatsächliche Vorliegen der betreffenden Ziele und Bedin-
gungen sowie über die grundsätzliche Verfügbarkeit von Instrumenten 
(Bedingungsaussagen bzw .• Prämissen"). 
Wer einen Plan aufstellt, geht von der Gültigkeit beider Aussagenarten aus. 
Demnach muß derjenige, welcher im Rahmen einer Führungsüberwachung die-
sen Plan bzw. diese Planung kontrolliert, auch beide Komponenten prüfen. Eine 
typische Station in der Planungskontrolle Ist deshalb die Prämissenprüfung (vgl. 
etwa Goetzke 1976, S. 161 ff.; Wild 1981, S. 6n. Dabei ist es sinnvoll, die Prämis-
sen, die den Anwendungsbereich betrieblicher Aktivitäten beschreiben, in unter-
nehmungsinterne und -externe Gegebenheiten zu unterteilen. 
- Nicht bei allen Prämissen handelt es sich zwangsläufig um realisierte Tatbe-
stände. Um möglichst realistisch überwachen zu können. muß man - so paradox 
dies auch zunächst erscheinen mag - häufig auf gedachte (fiktive) Größen zu-
rückgreifen. Dies gilt nicht nur für die entgangenen Gewinn- bzw. vermiedenen 
Kostenwirkungen, welche im Rahmen eines .Denkens in Opportunitäten" als fik-
tive Beurteilungsmaßstäbe herangezogen werden. Auch lediglich angenom-
mene, möglicherweise sogar irreale Prämissen kommen u. U. als Erklärungssta-
tionen in Betracht : Der Überwachungsträger benötigt derartige Erklärungshilfen 
vornehmlich dann. wenn er die Einflüsse mehrerer Ursachen auf das Kontrollob-
jekt getrennt voneinander erfassen möchte. Zur Lösung dieses Zurechnungs-
problems kommt er meist ohne Überlegungen der Art .Angenommen, daß ... " 
oder .Was wäre geschehen, wenn .. . " nicht aus. Zur getrennten und damit 
gerechten Beurteilung von Führungs- und Handlungsverantwortung muß man 
häufig prüfen (.So tun, als ob"), wie der Mitarbeitersich verhalten hätte, wäre bei-
spielsweise eine Anweisung vom Vorgesetzten unmißverständlich formuliert 
worden. 
VII. Mittel der Oberwachung 
Welcher Mittel kann sich ein Überwachungsträger bedienen, um seine Über-
wachungsaufgaben zu erfüllen? 
- Aus der Tätigkeitsbeschreibung der Überwachung geht hervor, daß er neben 
Mitteln der Informationsverarbeitung auch Beeinffussungsmittel heranziehen 
muß. Die Steuerung des Verhaltens der überwachten Personen einerseits sowie 
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der internen und externen Träger anderer Steuerungsfunktionen andererseits 
gelingt meist nur bei kombiniertem Einsatz von Information und Sanktion. 
- Aus der bekannten Unterscheidung von Daten und Datenträgern wird ersicht-
lich, daS sich die Handhabung von Informationen sowohl in abstrakt-immateriel-
ler als auch in konkret-physischer Form vollzieht. Analog gilt das auch für die Be-
einflussungsmittel, die einmal als ursprüngliche Güter, zum anderen als abgelei-
tete Ansprüche, Pflichten usw. in Erscheinung treten. Folglich muS der Über-
wachungsträger über beide Erscheinungsformen von Mitteln verfügen. 
Zusammenfassend ergibt sich folgendes Spektrum von Überwachungsmitteln : 
Ers chei nungs-
form 
4bstrakt-
gedanlt l 1Ch 
konkret-
physisCh 
Hatel zur 
I nf onna t ionshandhabung 
Daten ( z.B . Arbeitszeiten , 
Inventurergebnisse ) 
Hypothesen ( z. B. Verhaltens-
erltlaruf1g . Fehler -
entdec kung ) 
Methoden ( z . B. Check -L isten , 
[OV- Prufprograrnrne . 
Sti chprobenverfahren ) 
Erfassung (z.B. Reglstrler-
kauen, fOn!lJlare l 
Spei cherung (l.B. Kontroll-
lettel, Bucher ) 
Verarbe Itung ( I . B. Computer, 
Al a I"r.'dn ldgen ) 
Obermittlung ( z.B. II:rit1k· 
gesprlich, Rund-
sc hreiben ) 
verhaltensbeelnflussuf1 g 
An reIZe ( Zusagen , 
Incent I ves ). Androhungen . 
Rechte / Pflichten , 
MI tarbelterelnstel\ungen 
Sanktionen ( loB . Präm i en, 
Befbrdenmgen, Bestrafungen ) 
BIld 17 . MIttel der Uberwachung 
VIII, ZeHaapekte der Oberwachung 
Die zeitliche - weniger die räumliche Spezifikation - von Aktivitäten, die wie die 
Überwachung an der Nahtstelle von Vergangenheit und Zukunft angesiedelt 
sind, spielt eine zentrale Rolle (vgl. etwa Treuz t974, S. t25 ff.). Termine und 
Timing entscheiden oft über Qualität und damit über Erfolg bzw. MiSerfolg einer 
Kontrolle. Aus den folgenden Beispielen wird unmittelbar erkennbar, daS es mit 
einer einzigen Zeitangabe meist nicht getan ist : 
- Zunächst bedarf das Überwachungsobjei<t einer zeitlichen Spezifikation durch 
Festlegung von Realisationszeitpunkten, etwa dem Bilanzstichtag, ggf. auch von 
Realisationszeiträumen (.Überwachungshorizonte"). 
- Vom Realisationszeitpunkt zu unterscheiden ist der DurchfUhrungszeitpuni<t 
bzw. -zeitraum der Überwachung, etwa der Bilanzerstellungstag, der Zeitbedarf 
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für die Durchführung einer kurzfristigen (etwa monatlichen) Erlolgsrechnung, 
der Publikation von Kontrollergebnissen usw. 
- Der Fundierungszeitpunkt bzw. -zeitraum gibt die Zeitspezifikation der Belege, 
also der Datenbasis an, die im Rahmen der Überwachung herangezogen wer-
den. 
- Umstritten ist, ob der Geltungszeitpunkt des ÜberwachungsurteilS in der Ver-
gangenheit oder in der Zukunft liegt. Traditionell handelt es sich hier um vergan-
genheitsbezogene (retrospektive) Urteile im Rahmen einer nachträglichen (ex-
post) Beurteilung. Häufig - etwa im Rahmen der Prämissenkontrolle oder bei der 
Prüfung von Rückstellungsprognosen bzw. bei Vorhersagen von Nutzungs-
dauern irn JahresabschluB (vgl. etwa Schmalz 1978; Bretzke 1979; Rückle 1981) -
ergibt sich jedoch die Notwendigkeit, Prognosehandlungen zu prüfen. Darüber 
hinaus werden auch vom Überwachungsträger oft prognostische (prospektive) 
Urteile erwartet. In diesem Sinne muB man etwa die Redepflicht des Wirtschafts-
prüfers bezüglich unternehmensgefährdender Entwicklungen (§ 166 Abs. 2 
AktG) interpretieren. Wieweit sich ein verantwortungsbewuBter Überwachungs-
träger aufgrund seiner Kenntnisse über das Betriebsgeschehen in die Zukunft 
vorwagen darl, ist wenigereine persönliche Entscheidung, sondern hängt primär 
von der jeweiligen Überwachungskonzeption ab. Es handelt sich hierbei mit 
anderen Worten um Fragen. die erst beantwortet werden können, nachdem die 
jeweilige Integration der betrieblichen Überwachung geklärt ist. 
- Bezeichnet man Überwachungsaktivitäten als .rechtzeitig/frühzeitig" oder 
.regelmäßig/rhythmisch/periodisch", wird eine relativierte leilspezifikation prak-
tiziert: Auf diesem Wege erlaBt man die zeitliche Stellung einer Kontrollhandlung 
zu anderen Ausführungs-, Steuerungs- bzw. Kontrollaktivitäten. Die jeweilige 
Positionierung ist Niederschlag verschiedener Gestaltungsformen der Über-
wachung, welche abschlieBend behandelt werden sollen. 
IX. Ausgestaltungsfonnen der Überwachung 
Anhand der Elemente einer Überwachungs handlung kann man nicht eindeutig 
klären, wie streng, intensiv, fundierl, eingebunden usw. die Kontrolle betrieben 
wird. Diese Klärung läBt sich unter Rückgriff auf die jeweiligen Ausgestaltungs-
fonmen bewerkstelligen. Zu diesem Zweck werden deshalb die zentralen Gestal-
tungsformen e~äutert (Bild 18). 
Bereits eine knappe Kennzeichnung dieser Fonmmerkmale macht deutlich, daB 
ihre Berücksichtigung keineswegs reine Fonmsache ist. 
Detaillierung: Wie mit allen Spezifikationsfonmen wird auch mit der Detaillierung 
die Strenge einer Prüfung erlaBt. Mit diesem Fonmmerkmal kann man zwischen 
globalen und detaillierten Prüfungen unterscheiden. Globale Überwachungsvor-
gänge haben AggregatgröBen zum Gegenstand, etwa desamte~öseI Gesamt-
personalbestand und dergl. Mitunter werden diese Aggregate als statistische 
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Massen aufgefaBt und durch statistische (Durchschnitts-)Kennzahlen - etwa bei 
der pauschalierten Bewertung von Beständen - beschrieben. Demgegenüber 
beziehen sich detaillierte Kontrollen auf EinzelgröBen, wie beispielsweise Pro-
dukterlöse, Bestände an einzelnen Werkstoffen, Leistungen einzelner Gruppen 
oder Mitarbeiter. 
! l~ta 111arung 
1 pmtzlflkatIon~J p~ltrlv;tit 
. fonnen BedIngtheit I 
Oper. t 10na 1 , tllt 
GeneralIsIerungsform 
~fforderun9sfo~ 
Fund'ien.mgs-
foraen 
Inlerventlonsform 
EinbIndungsform 
Pra senta t 10ns-
fonnen 
QualItatIv 
quantitativ 
Spra,hfonn 
Anordnungs form 
Bild '8: Ausgestaltungstormen der Uberwachung 
Selektivität : Die Ausprägungen der Selektivität lassen sich anhand der Gegen-
überstellung von Schwerpunktkontrollen (Loth 1970) und flächendeckenden 
Kontrollen veranschaulichen. SchwerpunktUberwachung beschäftigt sich selek-
tiv mit den kritischen betrieblichen Sektoren bzw. mit hochwertigen Objekten -
wie z. B. bei einer Kontrolle nach dem Ausnahmeprinzip (Management by 
Exception) . Zeichnen sich in den Minimumsektoren keine Fehlentwicklungen ab, 
kann auch mit einem störungsfreien Ablauf in den restlichen Bereichen gerech-
net werden. Auch Rlterungsprozesse, die die Verbreitung ausgewählterInforma-
tionen, etwa Soll- oderlst-GröBen, verhindern sollen, sind Ausdruck einer Selekti-
vität im Rahmen der Kontrolle. 
Bedingtheit : Überwachungsbezogene Informationen können in bedingter (vor-
behaltlicher) oder in unbedingter Weise formuliert werden. Die Sollkosten inner-
halb der flexiblen Plankostenrechnung sind typische Beispiele für (beschäfti-
gungs-)bedingte Kontrollstandards. Eine derartige Aexlbllisierung kommt 
unmittelbar der Qualität der Überwachung zugute : Sie ermöglicht eine Beurtei-
lung von Bedingungs(Prämissen)-Ergebnispaketen (. Wenn Auslastung A, dann 
Soll kosten S·). Auf diesem Wege lassen sich - anders als bei reinen (unbeding-
ten) ErgebniskontrOllen - Einflüsse von StörgröBen und damit schwer vorher-
sehbare Veränderungen einer dynamischen Umwelt explizit berücksichtigen. 
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Operationalität : Soli- und Ist-Größen kann man bekanntlich auf unterschiedli-
chen Präzisionsstufen (Skalenniveaus) messen (Treuz 1974, S. 60 ff.; Wysocki 
1977). Auf den höheren Meßskalen hängt die Strenge der Überwachung vor-
nehmlich davon ab, ob Ausprägungsschwankungen - etwa bei Umsätzen - in 
bestimmten Bandbreiten (Toleranzgrenzen, Intervalle, Spielräume) zugelassen 
werden oder ob nur eine punktuelle Zielerreichung (eine fixierte Umsatzhöhe) 
als akzeptabel angesehen wird. Auch die Operationalität der Urteile ist skalie-
rungsabhängig. Während man auf niedrigen Skalenniveaus lediglich zwischen 
einer einzigen positiven und einer einzigen negativen Beurteilung wählen kann, 
ist auf höheren Präzisionsstufen eine differenzierte Beurteilung nach Abwei-
chungsintensitäten (etwa: .Alarmstufen") möglich. 
Generalisierungsform: Überwachung kann auf der Grundlage genereller oder 
mit Hilfe einzelfallbezogener Regelungen betrieben werden. Steilenbeschrei-
bungen tür Überwachungsorgane, organisatorische Vorschriften für die Zusam-
menarbeit verschiedener Überwachungsträger. allgemeine RiChtlinien zur Fest-
legung des Kontrollrhythmus und dergl. kennzeichnen die generalisierende Aus-
gestaltungsform. Die dadurch verwirklichte Einheitlichkeit kommt der Koordina-
tion im Überwachungsbereich zugute. 
Aufforderungsform: Ausgangsinformationen der Kontrolle, wie beispielsweise 
die abschließenden Beurteilungen, beinhalten Handlungsaufforderungen. Posi-
tive Urteile wirken meist aktivierend, negative Beurteilungen hingegen passivie-
rend. Eine ausgewogene Gestaltung der Überwachung kennt beide Urteilsfor-
men und ermöglicht deshalb sowohl die Förderung als auch die Ausmerzungvon 
Verhaltensweisen. Einseitige Überwachungsformen ameiten demgegenüber 
hauptsächlich mit negativen Beurteilungskategorien. Hierdurch erhält das Über-
wachungsobjekt zwar Kennntnis von den zu untenassenden Verhaltensweisen ; 
auf die richtigen Handlungsalternativen wird es hingegen nicht konstruktiv 
genug hi ngewiesen. 
Qualitative Fundiewng: Sei der qualitativen Fundierung ist zu klären, was die 
beste Garantie für eine gute Kontrolle abgibt: Hier wird entweder auf Argumente 
oder auf Personen als fundierende Belege - ggf. auch auf Kombinationen der 
beiden - zurückgegriffen. Häufig stellt der Rückgriff auf objektive, neutrale Per-
sonen - etwa den externen Wirtschaftsprüfer - eine intuitive Ersatzlösung dar: 
Diese wird insbesondere dann ergriffen, wenn die Gültigkeit von Argumenten 
nicht zufriedenstellend anhand objektiver Kriterien nachgeprüft werden kann 
(vgl. hierzu Reiß 1978; Löw 1982, S. 255 ff.). 
Quantitative Fundierung : Sei diesem Formmerkmal geht es nicht um die Art, son-
dern um die Menge fundierender Belege. Stichprobenprüfungen und vollstän-
dige (lückenlose) Prüfungen - etwa im Rahmen der Inventur - unterscheiden 
sich nach eben diesem Qualitätskriterium. Das Prüfungsurteil besitzt jeweils ei-
nen belegseitig unterschiedlich weiten Geltungsbereich. 
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Interventions/arm: Eingriffe in das betriebliche Geschehen können entweder in 
reaktiver oder in präventiver (proaktiver) Form vorgenommen werden. Endkon-
trollen erlauben lediglich eine reaktive (korrektive) Intervention. Hingegen sind 
im Falle einer Fortschrittskontrolle u. U. noch präventive Eingriffe zur Sicherung 
des Gesamtprojekterfolgs möglich. Dies gelingt dann, wenn die Teilergebnisse 
rechtzeitiglfrühzeitig gemeldet werden. 
Einbindungs/orm : Eine notwendige, wenn auch nicht hinreichende Vorausset-
zung für eine erfolgreiche Fortschritlskontrolle ist die Prozeßelngebundenheit 
(.ProzeBabhängigkeit") der Überwachung. Retrospektiv betrachtet, ermöglicht 
sie eine gerechte und motivierende Sanktionierung. In prospektiver Hinsicht 
schafft eine synchrone Einbindung Korrekturmöglichkeiten - zumindest in Form 
einer Vermeidung der Fehlerfortpflanzung - und vermeidet gleichzeitig, daß Spu-
ren verwischen bzw. verwischt werden. Eine Verarbeitung von Kontrollinforma-
tionen im Echtzeitbetrieb erweist sich zudem als vorteilhaft. Nicht-prozeßbeglei-
tende Überwachungsvorgänge, wie etwa die interne Revision oder die jährliche 
Mitarbeiterbeurteilung, können derartige Beiträge nicht liefern. 
Präsentations/ormen: Schließlich unterscheiden sich ÜberwaChungsvorgänge 
auch dahingehend, in welcher Sprache und in welcher Anordnung ihre 
(Teil-)Ergebnisse dargeboten werden. Dies erschöpft sich nicht in einer Unter-
scheidung von mündlicher oder schriftlicher Berichterstattung. Bei der schriftli-
chen Präsentation können Darstellungsformen mit formal unterschiedlicher 
Symbolik (mathematische, verbale, graphische u. ä. Darstellung) zur Anwen-
dung gelangen. Insbesondere bei der verbalen Präsentation lassen sich ver-
schiedene Sprach/armen der Überwachung untersCheiden. Zusätzlich zu den 
Umgangssprachen kommen hier Fach- bzw. Fremdsprachen in Betracht. Die 
.natürlichen" Fremdsprachen bestimmen die Darbietungsform in multinationa-
len Untemehmungen, innerhalb derer für das Berichtswesen eine, ggf. auch 
mehrere Sprachformen (etwa: Stammhaussprache) gefunden werden müssen. 
Im Kontrollbereich trifft man auf "künstliche" Fremdsprachen in Gestalt von Pro-
grammiersprachen, Kodierungen oder von Geheimsprachen. Auf diese kann aus 
sehr unterschiedlichen Beweggründen - man denke etwa an das Arbeitszeugnis 
- zur Sicherung einer Vertraulichkeit zurückgegriffen werden. 
X. Abgrenzung der Oberwachung 
Die Erörterung der Überwachungselemente und Ausgestaltungsformen 
gewährte zum einen einen Einblick in das umfangreiche Spektrum von Erschei-
nungsformen der Überwachung. Zugleich ermögliChen die dabei gewonnenen 
Kenntnisse aber auch eine Grenzziehung zwischen dem Überwachungsbereich 
und überwachungsfremden betrieblichen Tatbeständen. Diese Abgrenzung ge-
genüber fünf derartigen Phänomenen wird in der folgenden Abbildung vollzo-
gen. 
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Phlinomen Beispiele Obel"'olachungsbezug 
Beobachung und Auf- Berichte, Protokolle. Aufschrei- Als lst-Infonmationen {ur die 
zeichnung von bung, Buchfuhrung. Rechnungs- Obe ...... achung ver'Wtndbar 
Handlungsergebnissen wesen, Jahresabschlu8 
Horm-5etzung Vorgabe von Kennziffern; Auf- Grundlage tur die Ableitung 
I stellung von Sututen. Gnmd- von Oberwachungsstanda rds sätzen; Gesetzgebung; Treffen 
von Vel"einb ... ·ung.n , 
Syn:metrische Ist-1st-Verg leiche (Setr iebs- Bei asymmetrIscher Ausgestal-
Vergleiche vergle lc h, Zeitverg1eich ).; tunq als Sol l -1st-Vergle ich , 
Sol l-Sol l-vergleiche (z .B. eIn BestandteIl der Ober-
Yerelnbarkelt von KennZIffern wachung , 
als KoordinlitionSinSlNmente); I I 
Wird-1st-VergleIch (Progno1en· 
priJfung) 
(Pfohl 1981, S. Sg ff.l , 
Hlcht·Handlungs· Plane, Modelle, Produkte, . Bel InterpretatIon der Objekte 
beurtei 1 ung Personen (Mitarbe iter, liefe· I als Handlung1ergebnisse blw. ' 
ranten, Kunden, Bewerber U$w.), t ·determinanten als Oberwachung 
Investitionsobjekte, Ziele, interpretierbar (l,B, Planungs· 
Ins t Hut Ionen beurteil ung ) ! 
Analyse lage ·Analyse . Wirkungsanalyse 1111 Rahmen der Oberwachung lU I 
Erklärungslwecken verwendbar 
Bild 19: Abgrenzung der Uberwachung 
C. Der IntegratIonsbedarf 
I. Integratlonsdeflzlte und D8lIintegrationavortelle 
In dem Bemühen um die Konstruktion eines integrierten betrieblichen Kontroll-
systems muS man zunächst das zu integrierende Material sichten. Auf diesem 
Wege läSt sich der Integrationsbedarf ennitteln; er wird entscheidend von der 
gegebenen Verbundenheitskonstellation, also von dem effektiven Beziehungs-
gefüge, bestimmt. Dies gilt gleichennaSen für die Interdependenzen zwischen 
Überwachung und Steuerung wie zwischen den einzelnen Überwachungspro-
zessen. 
Integrationsdefizite und Desintegrationsvorleile beeinflussen beide entschei-
dend die Qualität betriebs bezogener Gestaltung. Die negativen Wirkungen der 
Defekte sowie die wichtigsten Vorteile einer Unverbundenheit sind zusammen-
lassend in der naChfolgenden Abbildung 20 aulgeführt. Der darin aufgegliederte 
("Nelto-")Verknüpfungs·, Hannonisierungs' und Gesamtoptimierungsbedarf ist 
gleichzeitig eine Aufforderung zur Entwicklung von Koordinationsinstrumenten, 
mit deren Hilfe sich integrierte Kontrollsysteme verwirklichen lassen. 
Isolation: Die Unverbundenheit verschiedener Gestaltungsfunktionen gefährdet 
deren Relevanz dadurch, daS in den betreffenden Bereichen aneinander vorbei 
gearbeitet wird. Weil jede Infonnationsverarbeitung als Selbstzweck betrieben 
wird, ist nicht gewäMeistet, daS für die produzierten Infonnationen in anderen 
Managementbereichen überhaupt ein Informationsbedarf besteht (Trauma der 
HFO. 13 Ltg. XI. 83 29 
2182 Integrierte betriebliche Kontrollsysteme 
Zahlenfriedhöfe). Fehlende Übereinstimmung bzw. unzureichender Austausch 
führen möglicherweise dazu, daß Steuerungs- und Kontrollstandards und damit 
Aufgabe einerseits und Verantwortung andererseits nicht übereinstimmen : Be-
triebliche Vorgaben sind dann z. B. in pagatorischen Größen, die ermillelten Ist-
Größen hingegen in kalkulatorischen Wertansätzen formuliert. 
Relevan z 
Wi rtsch.ft li chke l t 
Auflr. l iinmg 
Bee influuung 
Unvertlundenhe i t 
Iso lati on! 
b r9~ nlun9 
Ressourcen-
versc hwendung l 
Spezialls ienmg 
partIelle Fundle -
rungsdefizlle / 
Obj ekt 1 vltH 
Steuenmgsdefl z i tel 
rnvoreIngen~nhe D l 
unhllnnon lSc he I suboP t imal e 
Verbunden he 1 t [ Verbunden hel t 
I DI vergenz der Inf or - ! Unvol lstand iglr.e it 
ma t Ions 1 n teress en 
KapaZ\ h l uusgle lchs - Hehrhcharbei t 
defekte l 
Prllventlon 
Me, nu"qs verse: h 1 eden - Gesamt fund I I!r-ungs-
hel l enl defu it 
Plural' S1:1JS 
One"t 1 erungs - den-o t i vi erende 
sc hWierigke i ten Hehrl1 nieneffekte 
Bild 20: IntegrationsdefizIte und Desmtegratlonsvortelle 
Ergänzung: Die akzeptable und deshalb erhaltungswürdige Spielart der Isolation 
heißt Ergänzung. Sie kommt der Relevanz zugule: Man denke beispielsweise an 
folgendes Ergänzungsverhältnis zwischen Innenrevision und Kontrolle : Kon-
trolle konzentriert sich auf die Überwachung der Zweckmäßigkeit von Aktivitä-
ten, während die Revision sich ergänzend mit der Überwachung der Ordnungs-
mäßigkeit beschäftigt. 
Ressourcenverschwendung: Bereits aus der knappen Schilderung der Isola-
tionsfolgen geht hervor, daß Unverbundenheit die Wirtschaftlichkeit durch Ver-
schwendung von Managementressourcen beeinträchtigt. Fehlen Kontakte und 
Gemeinsamkeiten zwischen Planung und Kontrolle, resultiert dies häufig in einer 
.Ausschußproduktion· auf der Führungsebene. 
Spezialisierung : Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten besteht die Allraktivi-
tät der Unverbundenheit in der arbeilsleiligen Wahrnehmung von Führungsfunk-
lionen. So fördert beispielsweise eine personelle Trennung von Durchführungs-
vorbereitung, also Problemerkennung, Planung, Implementierung einerseits und 
Kontrolle andererseits ein qualitativ höherwertiges Management der Speziali-
sten. 
Partielle Fundierungsdefizile : Aufklärungsbemühungen werden bei Unverbun-
denheit dadurch behindert, daß sich die einzelnen Teilbereiche bei der Suche 
nach zutreffenden Feststellungen, Erklärungen, Empfehlungen, Urteilen und 
dergl. nichl wirksam unle,slürzen können. Die Erfahrungen im Kontrollbereich 
lassen sich für Revisionszwecke möglicherweise deshalb nicht nutzen, weil die 
Belege in einer anderen Sprache geschrieben sind. Dieser Fall trill z. B. dann ein, 
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wenn der Kontrollbereich Vollkosteninformationen bereitstellt, der Prüfungsauf-
trag der Revision für einen Geschäftsbereich jedoch auf die Überwachung von 
Teilkosten und Deckungsbeiträgen ausgerichtet ist. 
Objektivilät: Nicht zu übersehen sind die positiven Aspekte entkoppelter Füh-
rungsaktivitäten im Hinblick auf das Aufklärungsanliegen des Managemenl. Der 
positive Aufklärungsbeitrag unverbundener Gestaltungsfunktionen wird meist 
i, S, der erzielten Objektivilät interpretiert, ein Resultat der Neutralilät und Unab-
hängigkeil der beteiligten Parteien, Unverbundenheit soll hier durch strikte Funk-
lionslrennung (Dezentralisation) der betreffenden Gestaltungshandlungen rea-
lisiert werden. Dies betrifft die personelle Trennung von 
- Steuerung und Durchführung auf der einen Seite und Überwachung auf der 
anderen Seite. Hiermit wird der Fremdkontrol/e das Wort geredet, beispielsweise 
bei einer entsprechenden Trennung von Einkauf und Wareneingang, Kasse und 
Buchhaltung, Fakturierung und Warenausgang usw. 
- verschiedenen Überwachungsfunktionen, Von einer solchen Macht- bzw, 
Gewa/lentei/ung kann man sich zum einen eine Unabhängigkeit der Prüfung 
erhoffen. Zum anderen läßt sich auf diesem Wege auch eine verbesserte Infor-
mationsversorgung (. Vier Augen sehen mehr als zwei") verwirklichen. 
Steuerungsdelizite : Schließlich leidet der Erfolg von verhaltens beeinflussenden 
Aktivitäten unter einer Unverbundenheit: 
- Die Erwartung einer .unberechenbaren", weil nicht mit der Steuerung abge-
stimmten Kontrolle, mindert die Motivation der Mitarbeiter. 
- Ähnliche Wirkungen sind zu befürchten, wenn zwar PlanungSkompetenzen 
delegiert werden, aber streng am Prinzip der reinen Fremdkontrol/e festgehalten 
wird. 
Auch die umgekehrte Konstellation, also die Ausrüstung mit Kontrollrechten 
ohne entsprechende Steuerungsrechte (.Beseitigungsfunktionen") ist nicht 
befriedigend. Die Erfahrung einer derartigen Hilflosigkeit machen oft bestimmte 
externe Unternehmensträger, etwa die Aktionäre. 
- Schließlich behindert das Fehlen von verbindenden Informationskanälen, auf 
denen sich die Vor- und die Rückkopplungen von Abweichungen (Anregungen, 
Impulsen, Problemen, Warnsignalen, Störgrößen) vollziehen könnten, sowohl 
die betrieblichen als auch die individuellen Lernprozesse in erheblichem Um-
fang. 
Unvoreingenommenheil: Ein Defizit an Informationsaustausch und damit Trans-
parenz des ÜberwaChungssystems verbessert möglicherweise den Beeinflus-
sungserfolg. Dieses Argument stellt auf die Unvoreingenommenheit der Kon-
troll objekte ab, die nicht über 
- Art und Höhe der Kontrollstandards, 
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- Tatsache bzw. Zeitpunkt der Kontrolle (Überraschungseffekt nicht angekün-
digter Prüfungen), 
- Funktionsweise des Kontrollverfahrens sowie 
- Ausgang der Kontrolle (Beurteilung) 
informiert sind. 
Divergenz der Informationsinteressen: Zunächst SChlägt sich eine konfliktbehaf-
tete Verbundenheit möglicherweise in einer Unvereinbarkeit der Informationsin-
teressen nieder: Während die Steuerung hauptsächlich an zukunffsbezogenen 
Informationen interessiert ist, versteht sich Kontrolle oft als vergangenheitsbe-
zogene Abrechnung und beschränkt sich deshalb auf die Beschaffung entspre-
chender Daten. Offensichllich geht dann eine verbesserte Informationsversor-
9ung einer Führungsfunktion auf Kosten der Informationsversorgung einer 
anderen Führungsfunktion. 
Kapazitätsausgleichsdefekte: Eng verlbunden damit sind unausgeglichene 
Kapazitäten im Management. Die hieraus resultierenden EngpaBsltuatlonen 
belasten die Wirtschaftlichkeit des Führungsbereichs durch Leerkosten. Füh-
rungsintemer Ressortegoismus, aber auch unausgewogene Rationalisierungs-
weIlen können dazu führen, daß etwa derÜberwachungsbereich hinsichtlich sei-
ner personellen und maschinellen Ausrüstung (Mitarbeiter der Revisionsabtei-
lung, maschinelle Kontrollmittel usw.) auf Kosten der Durchführungsvorlberei-
tung, etwa Arbeitsvorlbereitung, ausgedehnt wird. Gefährtich ist hieran insbeson-
dere, daß diese Strategie sich durch die wohl vermehrt auftretenden SOIl-lst-
Abweichungen (allerdings zu Unrecht) selbst rechtfertigt. 
Prävention: Eine unharmonische, aber erhaltungswürdige Unverlbundenheit läßt 
sich darin sehen, daß die intensivere Wahrnehmung einer Führungsfunktion an 
die Stelle der Ausübung einer anderen treten kann. Dieser Elnsparungs- und 
damit Ökonomislerungseffekt entspricht der Grundidee der Prävention. 
Beim Zusammenspiel von Steuerung und Überwachung kommt eine derartige 
Substitutionalität in folgenden Phänomenen zum Ausdruck: 
- .Mehr Planung - weniger Kontrolle·: Eine intensive Durchführungsvorberei-
tung erübrigt KontrOlle, weil bestimmte Fehlentwicklungen, StörgröBen und der-
gl. von vornherein verläßlicher ausgeschattet werden. Dieser Strategie zuzuord-
nen ist etwa die Schaffung von zwar teuren, aber leistungsfähigen Beeinflus-
sungspotentialen bei den Mitarbeitern, wie beispielsweise die Identifikation mit 
den Unternehmens- und Bereichszielen. Sind derartige positive Mitarlbelterein-
stellungen vorhanden, erscheint eine Zurücknahme der Überwachung (.Kon-
trolle ist gut, Vertrauen ist besser·) vertretbar. 
- .Mehr Kontrolle - weniger Planung": Umgekehrt läßt sich möglicherweise auch 
Planung durch KontrOlle substituieren. Wer beispielsweise die Medienwahl in 
der Werlbung nach Versuch und Inrtum betreibt, kompensiert das durch ver-
stärkte Werbekontrolle. Häufig muB ein Weniger an Fremdplanung - etwa beim 
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Management by Exception oder bei der Gleitzeit (Zeitsouveränität) - mit einem 
Mehr an Fremdkontrolle erkauft werden. 
Auch Überwachungsvorgänge müssen nicht zwangsläufig im Gleichschritt in-
tensiviert werden : 
- Offensichtlich gilt dies für den Zusammenhang zwischen System- und Einzel-
fallüberwachung : Hier geht man grundsätzlich von einem Ersetzungsverhältnis 
aus. 
- Häufig - etwa beim Umweltschutz - gilt diese Relation auch für den Bereich 
.Fremd-zu SelbsWberwachung·. Hier tritt eine freiwillige Selbstkontrolle präven-
tiv an die Stelle einer externen Fremdkontrolle. 
Meinungsverschiedenheiten : Disharmonien in Fonn von Meinungsverschieden-
heiten stehen im Widerspruch zum Aufklärungsanliegen des Management (vgl. 
auch Potthoff 1980). Derartige kognitive Konflikte über TatsaChenfragen (Was?) 
und Verursachungszusammenhänge (Warum?) sind oft das Resultat unter-
schiedlicher Erklärungsmodelle, die auf ein und denselben Vorgang angewandt 
werden. Verschärfend wirken hier bewuBte Strategien zur Behinderung der 
Wahrheitsfindung, mit deren Hilfe Spuren verwischt und Unklarheiten geschaf-
fen werden sollen. 
Pluralismus: Meinungsverschiedenheiten als Ausdruck einer kritischen Unver-
bundenheit sind insofern nicht grundsätzlich negativ, als von ihnen erkenntnis-
förderliche Wirkungen ausgehen können. Dies gilt beispielsweise auch für die 
Pluralität von Erklärungsmodellen für betriebliche Fehlentwicklungen: Fehlende 
Deckungsgleichheit sowie Widersprüche zwischen den Erklärungsargumenten 
stellen Anregungen dar, die eigene Position zu überdenken, um auf diesem 
Wege zu einem besser fundierten Erklärungsansatz zu gelangen. 
Orientierungsschwierigkeiten: In diesem Falle widersprechen sich die Steue-
rungsinfonnationen unterschiedlicher vorgesetzter Funktionsträger, was nicht 
ohne negative Folgen für die Motivation der Mitarbeiter bleibt. Der Beeinflus-
sungserfolg wird hier beeinträchtigt durch Interessenkonflikte auf der Führungs-
ebene. Man denke beispielsweise an widersprüchliche Beurteilungen durch den 
unmittelbaren Vorgesetzten, durch die inteme Revision (via Geschäftsleitung) 
und durch den Controller. 
Derartige Orientierungsschwierigkeiten treten nun leider nicht nur als Folgen 
fehlerhaften Führungsverhaltens auf, sondern sind möglicherweise eingebaute 
Integrationsschwächen differenzierter Überwachungssysteme. Mit einem sol-
chen Systemdefekt in Gestalt eines .Dilemmas der Kontrolle" wird man bei-
spielsweise bei gleichzeitiger Planungs- und Realisationskontrolle (vgl. Bild 15) 
konfrontiert: Die Realisationskontrolle selbst wirkt weniger .zwingend", wenn 
man auch die der Durchführung zugrunde liegende Planung im Rahmen einer 
PlanungskontrOlle in Frage stellt. Unter diesem Dilemma leidet die Gesamteffi-
zienz des Kontrollsystems (Kirsch 1975, S. 45 ff.). 
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Unvollständigkeit: Selbst wenn die Versorgung mit Steuerungs- und Kontrollin-
formationen nicht isoliert und nicht im Interessenkonflikt betrieben wird, gewähr-
leistet das noch nicht die optimale Erfüllung des gesamtbetriebsbezogenen 
Relevanzprinzips. Die Zusammenfassung der Einzelinformationen kann immer 
noch Lücken und Überschneidungen zutage bringen. Der Gesamtinformations-
bedarf ist also keineswegs automatisch gedeckt. 
Mehrfacharbeit : Überschneidungen bedeuten im allgemeinen Mehrfacharbeit 
und damit höhere Gesamlkosten des Management. Der Verdacht einer unwirt-
schaftlichen Redundanzerzeugung entsteht nicht nur beim Paralleleinsatz meh-
rerer Prüfer, Gutachter, Beurteiler usw. Auch die Kontrolle der Kontrolle, wie 
etwa im Falle der AbschluBprüfung, provoziert die Frage, ob hierbei nicht ein und 
derselbe ProzeB zweimal durchlaufen wird. 
Gesamtfundierungsdefizit : Auch nach der Beseitigung partieller Fundierungs-
defizite und der Ausräumung von Meinungsverschiedenheiten kann noch ein 
Gesamtfundierungsdefizit auftreten. Es ist eine Folgeerscheinung fehlender 
Informationen, Daten also, deren Gewinnung weder durch Planungs-noch durch 
Kontrollaktivitäten angeregt wurde. Infolge ihres Fehlens in einem vereinigten 
.Managementinformationssystem· wird eine anspruchsvolle Aufklärung mit 
dem Ziel der Wahrheitsfindung letztlich unmöglich gemacht. 
Demotivierende Linieneffekte: MiBerfolge bei der Beeinflussung der Mitarbeiter 
können sich auch dann einstellen, wenn weder Steuerungsdefizite noch Orien-
tierungsschwierigkeiten existieren. Sie lassen sich aus der Tatsache erklären, 
daB siCh die Mitarbeiter als Objekte einer Mehrfachüberwachung sehen, die von 
verschiedenen Trägem (Vorgesetzte, Revision usw.) ausgeübt wird. Allein die 
Existenz mehrerer Kontrolleure wirkt demotivierend: Sie wird als MiBtrauensbe-
weis empfunden und unterstreicht die Negativfunktion der Überwachung als 
Suche nach Schuld nachweisen. 
11_ Der IntegratIonsbedarf In GeslBltungsayatemen 
Der zu deckende Integrations bedarf hängt nicht nur von der soeben diskutierten 
Verbundenheitskonstellation, sondern auch von der Anzahl und der Beschaffen-
heit der jeweiligen Koordinationsobjekte ab_ Diese objektseitige Bedarfsspezifi-
kation soll zunächst für die Eingliederung der Überwachungsfunktion in das ge-
samte betriebliche Gestaltungssystem erfolgen. Es geht mit anderen Worten 
um die Beantwortung der Frage, was Überwachung mit Führung, Planung, Orga-
nisation, Implementierung sowie mit der Durchführung verbindet. Die Manage-
mentfunktionen ohne Überwachungscharakter - hier zusammenfassend als 
.Steuerungsfunktionen· bezeichnet - bilden selbst ein Konglomerat von Aktivi-
täten, dessen interne Koordination vorausgesetzt wird. Angesichts der Vielzahl 
vorhandener Systematiken erweist sich eine Identifikation einzelner Funktionen 
nicht als unproblematisch (Wild 1981, S. 36ff.). lm folgenden wird von einer pha-
sen orientierten Gliederung ausgegangen. Die einzelnen Funktionsbeiträge der 
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Phasen (Zielbildung, Problemerkennung, Planung/Entscheidung, Information 
und Überwachung) werden darüber hinaus danach differenziert, ob sie primär 
einen Beitrag zum Problem-Management oder zum System-Management lie-
fern : 
- Problem-Management: Es erbringt optimale Lösungen für Probleme (Analo-
gie : für eine Krankheit), ohne auf die spezifischen Eigenschaften des Systems (in 
der Analogie : eines Patienten) einzugehen, in welches das jeweilige neuartige 
Verfahren, Aggregat, Modell usw. (die Therapie) .eingepflanzt" werden soll. 
- System-Management: .Systemlösungen" sind so auf das System zugeschnit-
ten, daB eine Akzeptanz gewährleistet ist. 
Problemlösungen müssen nicht gleichzeitig Systemlösungen darstellen und um-
gekehrt. lm Falle einer grundsätzlichen Venräglichkelt geht die Problemläsung in 
die Systemläsung ein. Unvereinbarkeiten liegen hingegen dann vor, wenn die 
Problem lösung sich als nicht implementierbar herausstellt bzw. wenn eine 
Systemlösung quasi als Placebo ohne echten Problemläsungskern verabreicht 
wird. Parallelen zwischen dem Verhältnis dieser beiden Managementfunktionen 
und dem mehrdeutigen Beziehungsmuster zwischen dem Aufklärungs- und dem 
Beeinflussungsziel des Management sind erkennbar. 
Zie l b11dung 
Problemerkennung 
Planung/ [ ntsche ldung 
In forma tion 
Oberwa chung 
Bild 21 : Managementfunktlonen 
mrobl em~ 
ma nagement • 
System· 
~na9emen t 
( Implemen t lerung ) 
111. Der Integrationsbedarf In Oberwachungssystemen 
Die Charakteristika betrieblicher Überwachung wurden bisher lediglich an hand 
der Grundbausteine, d. h. der Elemente und Gestaltungsformen einertypischen 
Überwachungshandlung. erläutert. Tatsächlich vollzieht sich Überwachung über 
eine Vielzahl abhängiger Aktionen. Dazu zählen sowohl inhaltlich spezifizierte 
Vorgänge der Erfolgs-, Liquiditäts-, Qualitäts-, Terminüberwachung usw. als 
auch die hier im Vordergrund stehenden formal-allgemeinen Handlungskatego-
rien (vgl. etwa Heig1197B, S. 7). Dem betrieblichen Überwachungsbereich wird 
man also nur gerecht, wenn man ihn als Handlungssystem analysiert. Ihn jeweils 
lediglich als ein Berichtswesen, ein aufbauorganisatorisches System von Kon-
trollträgern, einen Verbund von Konrrolftechniken usw. zu interpretieren, hieBe 
die Komplexität dieses betrieblichen Sektors erheblich unterschätzen. 
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Wie gelangl man nun zu den Komponenten eines betrieblichen Überwachungs-
systems, um so die objektseitige Spezifikation des Integrationsbedarfs vorneh-
men zu können? Man könnte auf gängige (formale) Bestandteile von Über-
wachungssystemen zurückgreifen. Hier assoziiert man gemeinhin ein System 
mit drei Komponenten (Sieben/Bretzka 1973) : Kontrolle, Innenrevision und 
externe Prüfung. Deren Hauptaufgaben sind in den nachfolgenden nudimentären 
Stellen beschreibungen (.Steckbriefen·) aufgeführt (Hofmann, Kennzahl 2t52; 
Treuz 1974, S. 39; Heiglt978, S. 28 ff.; Horvath 1979, S. 703 ff.; Böhmer u. a.1981. 
S. 19 ff.; Keller 1982. S. 124 ff.) · 
Kontrolle Interne Re .. ,sion hterne Rev,! Ion 
(Wl rtschafhPl"'\lfung ) 
ObJekt- partIell gesamtheltll ch i gesamthel tl ich umfang 
I Il>jet.t OurchfiJhrungs - , Internes Kontroll- ! J4hreubschlu5 
prozesse 5y!> lem 
ZIel BeVlebl iche Schutz der UntemehmJng Schutz externer 
Erfolgsziele Trllgerl nter-essen 
H4Bstab ZwecbMOigkelt lrdnungs~Bi9kelt l Ordnungsm1:iBl gkei t 
ZweckmllBigke 1 t 
Abhllng l gkell prOleßabhänglg prozeBunabhllngig, unabMngig 
ab~n9i9 von der 
Geschl1ftsleItung 
[lnbindungs- eIngebunden nicht-eIngebunden , nICht-eingebunden 
'0"" 
[ing' iedenmg dezentral / zentral zentral zentra 1 
traditionelle Ergebnis- und f 1 Nnc la 1 ,'opera ti ONl financull aud1ting 
Methoden Verhaltenslontroll e audit ing 
Zusatz- Beratun9. Verbesserung 
aufgaben des Management. Perso-
na I beurte' 1 ung und 
-ausbIldung. EOV-Prufung. 
Ver-wa I tung von Betel-
1 hJungl!n. Kooperation 
mlt eltemen Prufern 
Bild 22 _ Kontrolle, Interne und Externe ReVISion 
Weder die Trennschärfe (Bretzke 1972) noch die Tiefe dieser Gliedenung bieten 
eine tragfähige Basis für die Konstnuktion integrierter Kontrollsysteme. Aus-
sichtsreicher ist ein Rückgriff auf den Handlungsansatz (vgl. Abschnitt B), des-
sen Handlungselemente und AusgestaUungsformen geeignete Gliedenungs-
merkmale abgeben. Konzentriert man sich auf die (besonders) trennscharfen 
Kriterien Überwachungsobjekte, -träger und Einbindungsformen der Über-
wachung, erhält man folgende Systematik von Komponenten des Über-
wachungssystems : 
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Bild 23 . MehrdimenSionale Systematik der Überwachungsvarianten 
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Die Akzentverschiebung gegenüber den traditionellen Ansätzen ist unschwer 
erkennbar: 
- Die Fundierungsform besitzt bei formaler Betrachtung einen geringeren Stel-
lenwert als die EInbindungsform. Am Überwachungsträger interessiert z. B. 
weniger seine Herkunft (extern/intern) als vielmehr seine organisatorische Aus-
gestaltung (zentral/dezentral) . 
- Der Paralle/überwachung, also der unabhängigen Mehrfachüberwachung 
eines Objekts, und noch deutlicher dem Phänomen der Metaüberwachung, wird 
gröBere Bedeutung zuteil : Überwachung als besondere Spezies eines Über-
wachungsobjekts wird in einer gesonderten Dimension (. Überwachungsstufe") 
berücksichtigt. 
- Darüber hinaus läBt sich diese Systematik problemlos vertiefen. Die Gliede-
rung der Überwachungsobjekte kann man beispielsweise weiter differenzieren 
in die Durchführungs- und die Führungsebene. Die auf der Führungsebene for-
mulierten Regelungen lassen sich in Bedingungskomponenten (Prämissen) und 
Wirkungskomponenten zerlegen, eine Unterscheidung, mit deren Hilfe die Prä-
missenkontrolle als zentraler Bestandteil eines Kontrollsystems in Erscheinung 
tritt . 
Nicht alle morphologisch gewonnenen Kombinationen von Überwachungsva-
rianten haben gleich Relevanz: So fällt es beispielsweise schwer, sich eine funk-
tionsfähige nicht-eingebundene ProzeBüberwachung vorzustellen. Sinnvoll 
erscheint hier eine Beschränkung auf bestimmte Typen von Überwachungsva-
rianten. Man denke z. B. an eine 
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- dezentrale. eingebundene ProzeBüberwachung. die Ähnlichkeiten mit der 
herkömmlichen Kontrolle besitzt. oder eine 
- zentrale. nicht'eingebundene Potentia/überwachung. welche partielle Über-
schneidungen mit der Revision aufweist. 
Derartige Überwachungsvarianten können gleichzeitig innerhalb eines Über-
wachungssystems vorkommen. Art. Anzahl und effektive Verbundenheit dieser 
Varianten bestimmen zusammen den jeweiligen Integrations bedarf. den es im 
Überwachungssektor einer Unternehmung zu bewältigen gilt. 
0_ Integrierte Konzeptionen 
I. Die Integrationswirkungen 
Die Bewältigung des Integrations bedarfs im betrieblichen Überwachungsbe-
reich wird in folgenden Etappen bewerkstelligt : 
- Zunächst werden die integrativen Wirkungen der Koordinationsinstrumente 
erläutert. Deren Aufgabe im Spannungsfeld zwischen akzeptabler und verwerf-
licher Integration ist es. die Integrationsdefizite unter Wahrung der Integrations-
vorteile abzubauen. 
- Darauf aufbauend. werden Konzeptionen integrierter Gestaltungssysteme 
vorgestellt. Für dieses Integrationsproblem existiert nicht eine. sondern eine 
ganze Reihe von Lösungsversionen. 
- Vor dem Hintergrund dieser Mehrdeutigkeit werden dann Grundmerkmale 
integrierter Überwachungssysteme erörtert. Auch hier kommen mehrere inte-
grierte Konzeptionen als Lösungen in Betracht. 
- Abschlie6end werden beide Lösungsspektren zusammengeführt. Auf diesem 
Wege läBt sich ein auf betriebliche Zwecke ausgerichtetes integratives Kontroll-
system konzipieren. Dies geschieht auf der Basis einer Beurteilung der integrier-
ten Teillösungen. Hierbei zeichnet sich die Überlegenheit einer Variante ab. Ihre 
Leistungsfähigkeit wird abschlieBend einer kritischen Analyse unterzogen. 
Art und Ausma6 akzeptabler Integration - hier verstanden als Wirkung verschie-
dener Integrationsinstrumente - kann man der folgenden Übersicht entnehmen: 
Ve rknüpfungs-
instrumente 
Re 1 evanz Benjhrung 
Wlrtschaft- Vere i nfachung 
1 ichkei t 
Aufklärung Vereinigung 
Beeinfl ussung i Kopplung 
I 
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Im einzelnen haben diese Integrationswirkungen folgendes zu bedeuten: 
Integrat ionswi rkung Erläuterung 
BeriJhrung Schaffung von Beruhrungspunkten (Gemeinsamkeiten 
und Austauschbeziehungen) 
Vereinfachung Vermeidung von Oberschneidungen ohne Aufklärungs-
effekt 
Vereinigung Gegenseitiger Informationsaustausch (Vereinigung der Informationsbanken) 
Kopplung Vor- und Ruckkopplung von Informationen 
Arbeitstellung Auf teilung der Gesamtaufgabe in sich ergänzende Teilaufgaben 
Vereinheitlichung von Regelungen (z.B. durch MaBgeb-
lichkeitsprinzipien. universelle Normen usw.); 
Angleichung Intensitäts- und Kapazitätsausgleich nach dem Grund-
satz "Planung ohne Kontrolle ist ineffizient" 
(Siegwart/ Henzl 1978, $. 85 ff.l 
Einigung Erzielung eines Konsens (kognitives Konfliktrnanagement ) 
Partizipative Aufstellung von Kontrollstandards 
Vereinbarung (etwa : Management by Objectives). Kontrollmethoden 
usw. (normatives Konfliktmanagement) 
Vervollständigung Ausrichtung an vollständigen Plan- und Kontrollrahmen 
Gesamtkos ten- Vermeidung von ~lehrfacharbeit; optimale Ausrüstung 
verringel"'ung der einzelnen Managementfunktionen 
Durchdringung Gewinnung wahrer Einsichten durch gegenseitige Anl"'egung 
"Synergeti s i en.mg " VOn See; nfl ussungsakt i vi täten; 
Ventäl"'kung Anwendung ausgewogener Auffondel"'Ungsformen. Einhaltung 
des Kongruenzprinzips 
Bild 25 . Erlauterung der IntegrationswIrkungen 
11. Integrierte betriebliche Gestaltungssysteme 
Wie sieht eine in das Management eingegliederte (extem integrierte) Über-
wachung aus? Allein der Verweis auf die akzeptablen integrierten Beziehungen 
(vgl. 0.1.) beantwortet diese Frage nicht konkret genug. Verknüpfungs-, Harmo-
nisierungs- und Gesamtoptimierungsinstrumente erzielen ihre koordinierende 
Wirkung letztlich über die Gestaltung der konkreten Bestandteile der fraglichen 
Systeme. Die Beschaffenheit dieser Systemkomponenten gilt es im folgenden 
zu klären. Hierbei gelangt man allerdings nicht zu einer eindeutigen, sondem zu 
einer Vielfalt von Vorstellungen. Diese Lösungen unterscheiden sich danach, wie 
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eng die Oberwachung mit einzelnen oder kombinierten Steuerungs funktionen 
verknüpft ist. 
Angesichts der Vielfalt und Konflikthaftigkeit von Anforderungen an ein abge-
stimmtes Management kann diese Mehrdeutigkeit kaum verwundern. Um das 
Lösungsspektrum überschaubar zu halten, kommt man nicht ohne eine 
Beschränkung auf wesentliche Lösungsansätze aus. In diesem Sinne wird im fol-
genden Aufklärung und Beeinflussungserfolg in den Vordergrund der Betrach-
tung gestellt. Zugleich wird vereinfachend davon ausgegangen, daB sich das 
Problem-Management vornehmlich um Aufklärung bemüht, während im Rah-
men des System-Management das Beeinflussungsanliegen dominiert. Dann 
ergibt sich folgendes Spektrum gestaltungsintegrierter Konzeptionen der Über-
wachung : 
~ 
Oberwachung urnfaBt: c , 
~ ~ 
c ~ 
I 
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C~ ~~ 
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~ .J Q.o --DE ~b 
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~J ~J
Erlolgsanalyse I' 
• Infonnati on 11 11 ' 
+ Problemerkennung 1II ' 111 ' 
• Planung / Entscheidung IV IV ' 
... Zlelblldung V V' 
Bild 26: Gestaltungslntegnerte Konzeptionen der Uberwachung 
Integrierte Konzeptionen decken unterschiedlich groBe Anteile des gesamten 
Management ab, Diese Anteile variieren zwischen zwei Extremen: Die Minimal-
konzeption sieht Überwachung als vergangenheitsorientierte Erlo/gsanalyse. 
Die Maximalkonzeption - mitunter mit dem Controlling schlechthin in Verbin-
dung gebracht (vgl. Serfling 1983, S. 24 H.) - beinhaltet hingegen das gesamte 
reaktive Management. 
Von den insgesamt zehn Varianten integrierter Gestaltungssysteme interessie-
ren hier vornehmlich die Versionen des Problem-Management (I.-V.).lhre grund-
sätzlichen Kennzeichen kann man der folgenden Übersicht entnehmen: 
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Bezeichnung Kurzbeschreibung vorhandene Ansätze 
Analyse- Horm/Soll-Ableitung, Fest - Berichtswesen. Rechnungslegung 
konzeption stellung, Erklän.m9 und 
Beurteilung von Handlungen 
lern- + Ruckmeldung Kommunikationssysteme wie 1.B. 
konzeption externes und internes Beschwerde-
wesen, feed back-Kontrolle usw. 
Diagnose- • PrognostiSChe Auswertung Zukunftsbezogene Rechnungslegung 
konzeption yon vergangenhettllchen und Prtifung. 
Analysen Problemerkennungs- bzw. Frühwarn-
systeme. Krisenmanagement. 
prognostische Beurteilungssysteme. 
I feed forward-Kontrolle 
(Koontz / O'Donnell /Wei hr ich 1980 , 
S. 72B ff.) 
Sicherungs- + Empfehlung ( Entscheidu ng Planungs- und Kontrollsysteme (PuK). 
konzeption und Durchsetzung) von Controlling. Beratungsfunktion des 
Korrekturma6nahmen zur Wirtschaftsprüfers 
Willensslcherung 
Reorientlerungs- • Anpassung von führungs- Erweiterte kybernet ische 
konzept ion grö6en (Zielen/Normen) lernkonzeption 
Bild 27 : Integnerte Gestaltungssysteme 
Eine Vemachlässigung der System-Managementvarianten erscheint insofern 
gerechtfertigt, als ein System-Management mit Aufklärungsanliegen - wie er1äu-
tert - letztlich nur eine Erweiterung einer Problemläsung darstellt. Diese bildet 
den harten - aber systembezogenen modifizierten - Kem. Durch diese Im ple-
mentierungsvorgänge erhält die Überwachung den Charakter einer Personal-
führungsfunktion (vgl. Siegwart/Menzel1978; Peemöller 1978 a, S. 237 ff.). Dies 
sei anhand der Nachbereitungskonzeption (11') er1äutert : Sie beinhaltet nicht nur 
eine Mitteilung von Überwachungsinformationen i. S. der prOblemorientierten 
Lemkonzeption.lhr Anliegen ist es vielmehr, eine Episode betrieblichen Gesche-
hens sowohl in sachlicher als auch in personeller Hinsicht abzuschließen. Zu die-
sem Zweck werden nicht nur Informationen rückgekoppelt, sondern auch er-
folgsabhängige Sanktionen ergriffen. Zentrale Bestandteile der Nachbereitungs-
konzeption bilden bestimmte Gesprächstechniken, wie beispielsweise das Kri-
tikgespräch. 
Besonderes Interesse gilt verständlich erweise den hoch integrierten Ansatzen, 
die ja die übrigen Konzeptionen jeweils beinhalten. Von diesen solien im folgen-
den die Diagnose- und die Sicherungskonzeption eingehender behandelt wer-
den. 
Diagnosekonzeption 
Die integrative Leistung der Diagnosekonzeption besteht in einem spezielien 
Brückenschlag von der Vergangenheit in die Zukunft. Gemeinsames Betäti-
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gungsfeld für das Gespann ÜberwachunglProblemerkennung ist die Ausein-
andersetzung mit Diskrepanzen. Das diagnostische Bemühen besteht darin, von 
ex-post festgestellten Soll-Ist-Abweichungen auf zukünftige SolI-WIrd-Diskre-
panzen, sprich Probleme, Chancen, Risiken usw. zu schließen. Hierbei handelt 
es sich keineswegs um einen einfachen Fortschreibungs- oder gar Gleichset-
zungsvorgang. Personifiziert betrachtet, wird ein Prüfer auch nicht automatisch 
zum Diagnostiker. Im Rahmen einer Umsatzkontrolle beispielsweise dürfen be-
obachtete und zu erwartende Umsatzabweichungen nicht gleichgesetzt wer-
den, insbesondere dann nicht. wenn der Umsatzverlauf des betreffenden Arti-
kels dem Muster eines Produktlebenszyklus folgt. 
Die Soll-Ist-Abweichungsanalyse liefert vielmehr lediglich Problem vermutungen. 
Auf analytischem und prognostischem Wege ist zu prüfen, ob diese so nachhal-
tiger Natur sind, daß man auch in Zukunft mit ihnen rechnen muß. Tatsächlich 
alarmierende Konstellationen sind also von bloßen Fehta/armen zu trennen. Die 
unmittelbaren Anregungen, Impulse und Signale, die sich aus einer Auswertung 
der Vergangenheit ergeben, sChlagen sich mithin in den Problemvermutungen 
nieder. 
Zentrales Hilfsmittel zur Erfüllung der Überbrückungsfunktion sind Aussagen, 
die zeitraumübergreifende Zusammenhänge offenlegen und deshalb die erfor-
derliche retrospektive und prospektive Aufk/ärungskraft besitzen. Ergebnisseitig 
hat eine diagnostisch konzipierte Überwachung erfahrungsfund/erte zukunfts-
bezogene Prob/emdetinhionen zu bieten. Sie sind als maßnahmenseitig unspezi-
fische Handlungsaufforderungen zu interpretieren. Durch wirtschaftliche Bereit-
stellung derart relevanter Informationen ermöglichen sie sozusagen eine .Prä-
vention durch Aufklärung". 
Die Erfüllung dieser Aufgabe erfordert u. a. eine geeignete einbindungs- und 
objektseitige Gestaltung des Überwachungssystems: 
- Für die Verwirklichung der Diagnosekonzeption sind prozeBelngebundene 
Kontrollen unabdingbar. Diese sollten als frühzeitige Teilergebniskontrollen aus-
gestaltet sein bzw. sich allgemein auf .vorauseilende" Erfolgsindikatoren rich-
ten. Darüber hinaus muß eine prompte Weitergabe der gewonnenen Kontrollin-
formationen zur prognostischen Auswertung sichergestellt werden. 
- Ausschlaggebend für die Qualität eines betrieblichen Diagnosesystems ist au-
ßerdem die Auswahl der Diagnoseobjekte. Durch die geläufige Unterscheidung 
zwischen Symptomen und Ursachen wird man auf die Vieltählgkeit der in Frage 
kommenden Objekte aufmerksam gemacht. Offen bleibt aber, auf welche 
Objekte bzw. Objektkombinationen sich eine Diagnose ausrichten sollte. Als ein-
zige Orientierung fungiert die Anforderung, zu einer Aufhellung von Vergangen-
heit und Zukunft beitragen zu können, um damit eine gute Problemerkennung zu 
verwirklichen, die sich wiederum positiv auf die Wirtschaftlichkeit des nachfol-
genden Problemlösungsprozesses auswirkt. 
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Zur Erreichung dieses Ziels muß man zunächst auf bestimmte Einstiegsobjekte 
zurückgreifen. HieTbei soJlle es sich um eine PTozeßüberwachung anhand VOT-
auseilender Indikatoren handeln. Diese kann man dem ETgebnisindikatorensek-
tOT eines FTühenldeckungssyslems entnehmen, welcher hier als .Problemerken-
nungsrahmen" dient. Dieser Teil des gesamten Früherkennungssystems (Kühnl 
Walliser197ß; Rieser 1978, S. 63 ff.; Hahn 1979, S. 35ff.; Müller-Merbach 1979 Wil-
demann/Hoffmann, Kennzahl 5642) enthält interne Indikatoren, die man mit Ein-
schränkungen als Wirkungen betrieblicher Maßnahmen interpretieren kann. 
Soweit sie Früherkennungskraft aufweisen, kommen betriebliche Kennzahlen 
wie Fluktuationsraten, Verwaltungskosten, F & E-Kosten usw. in Betracht. 
Eine direkte Extrapolation dieser Größen liefert nur in den seltensten Fällen gut 
fundierte Prognosen: Hierbei werden nämlich nur WirkungsgröBen, nicht aber 
deren Prämissen in die Zukunft übertragen. Die Aufklärungswege sollten des-
halb von den Einstiegsobjekten hin zu den PTämissen führen. Dabei läuft man 
allerdings Gefahr, infolge der vielfältigen Abhängigkeiten die Orientierung zu 
vertieren. Es werden also Wegweiser benötigt. Mit ihreT Hilfe sollte man jene Sta-
tionen ausfindig machen, welche für hochwertige zukunftsbezogene Aufklä-
rungsbeiträge (Prognosen, Problemerkennung usw.) garantieren. 
Einen solchen Beitrag zurVerbesserung von Prognosen kann man sich von einer 
Potentialüberwachung versprechen: ÜbeT externe und inteme Potentiale (Müller 
1981), wie etwa MaTktpotentiale, betriebliches Humanvermögen. Informations-
systeme. strategische Risikoquellen. Flexibilität. akquisitorische Potentiale. 
Lernfähigkeil, Betriebsmittelbestände usw .. lassen sich Aussagen formulieren. 
die eine zeitübergreifende Geltung beanspruchen. Als relativ zeitstabile Über-
bTückungshilfen sind sie von daher gesehen für diagnostische Zwecke geradezu 
prädestiniert. Hieraus WiTd unmittelbar erkennbar. daß in diagnostisch konzipier-
ten Überwachungssystemen eine Kombination aus PTozeB- und Potentialüber-
wachung praktiziert werden muß. Eine deTartige Aufklärung über mehrere .Auf-
klärungsstationen" liefert gleichzeitig einen latenten Innovationsbeitrag: Unter 
diesen Erklärungsgrößen können sich mögliche Ansatzpunkte für korrigierende 
Eingriffe befinden. 
Sicherungs konzeption 
Die Sicherungskonzeption enthält den Grundgedanken der Diagnosekonzep-
tion. geht aber in ihTer pragmatischen GestanungsoTientierung noch einen Schritt 
weiter (Frese 1968; BleicheTIMeyer1976. S. 65 f .. 75 f.; Siegwart/Menzl1978; Hor-
vath 1979. S. lß9 ff.; Haase 1980; Pfoh11981. S. 22) : Einer integrierten Über-
wachung - sei es durch Kontrolleure. externe oder interne Revisoren als Berater. 
Controller oder derg!. - wird hier zusätzlich noch die Entwicklung konkreter Kor-
TekturmaBnahmen zugerechnet. Die Brücke von der Vergangenheit in die 
Zukunft wird also noch weiter geschlagen: Aus der Überwachung leitet man in 
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diesem Absatz direkte Impulse für willenssichernde (gegensteuemde) Aktivitä-
ten ab. Hierin besteht der konstruktive Beitrag einer intensiven Auseinanderset-
zung mit Erfahrungen. Diese schlagen sich nicht nur in Status-Quo-Prognosen 
nieder. Vielmehr werden ex-post-Wirkungsaussagen in zukunftsbezogene Wir-
kungsprognosen übersetzt. Auf ihrer Grundlage lassen sich Regelungen zur In-
tervention formulieren, vorausgesetzt, die Überwachung vollzieht sich als Pro-
zeB eingebundener Kontrolle. Diese ProzeBüberwachung wird ggf. von einer 
Potential überwachung unterstützt. 
111, Integrierte betriebliche OberwachunQaayateme 
Integrierte Überwachung bedeutet nicht nur Eingliederung in das Management. 
Auch überwachungsintern ist eine Abstimmung der verschiedenen Spielarten 
untereinander erforderlich. DaB überhaupt mehrere derartiger Varianten - etwa 
ProzeB- und Potentialüberwachung - auch in integrierten Gestaltungssystemen 
vorkommen, machen die voranstehenden Ausführungen deutlich. 
Wie sieht eine integrierte Ausgestaltung eines betrieblichen Überwachungssy-
stems aus, in welchem - vereinfachend gesehen - zwei formale Überwachungs-
funktionen enthalten sind? Auch für dieses Problem existiert keine eindeutige 
Lösung (vgl. etwa Blohm 1976). Die wichtigsten Elemente des vorhandenen 
Lösungsspektrums sind in der folgenden Übersicht (Bild 2B) zusammengestellt. 
Die fünf aufgeführten Konzeptionen unterscheiden sich nach der jeweils typi-
schen Integrationsform. 
Wie unschwer erkennbar, überwiegen hier bescheidene tntegrationsansprüche. 
Selbst die Unverbundenheit - allerdings bei gemeinsamem Überwachungsob-
jekt - wird als extreme Integrationsvarianten akzeptiert. Die Desintegrationsvor-
teile (Neutralität, Funktionstrennung) fallen offensichtlich im Überwachungsbe-
reich stärker ins Gewicht, weshalb man mit Integrationsideen zurückhaltender 
umgehen muB. Drei Konzeptionen zur Schaffung eines zweifach integrierten 
KontrOllsystems sind von besonderem Interesse. 
Meta-Überwachungskonzeption 
Die spezifische Attraktivität dieser Konzeption resultiert aus der Tatsache, daB 
sich durch ihren Einsatz lernende Kontrollsysteme verwirklichen lassen : Kon-
trolle fördert dann nicht nur das Lernen im Ausführungsbereich, sondern ist 
selbst durch Lemprozesse verbesserungsfähig. Lemeffekte treten z. B. auf als 
- verbesserte Auswahl der Überwachungsobjekte und -mittel, 
- geeignetere Bestimmung der Spezifikationsformen, etwa Detaillierung und 
Qperationalisierung, 
- verminderte Prüfungszeiten (.Lemkurven"). 
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Bild 28. IntegrIerte Überwachungssysteme 
Lernende Kontrollsysteme setzen einen Informationsaustausch zwischen den 
Überwachungsvorgängen voraus, insbesondere die Rückkopplung der Meta-
Überwachungsergebnisse. 
Arbeitsteilungskonzeption 
Durch eine Arbeitsteilungskonzept ion läSt sich auf wirtschaftliche Weise - etwa 
via Delegation - eine Überwachung verschiedener verbundener Objekte 
bewerkstelligen. Unter Integrationsgesichtspunkten betrifft dies insbesondere 
das Verhäffnis von ProzeB- und POlenrialüberwachung. Das Zusammenwirken 
der beiden kommt im Rahmen einer Diagnosekonzeption der Qualität der Pro-
gnosen zugute. AUSSChlaggebend für diesen Unterstützungseffekt ist die gegen-
seitige Nutzung von Kontrollinformationen. Für die ProzeSüberwachung dienen 
Potential merkmale als erklärende EinfluSgröSen bei der Prognose: Aus dem 
System merkmal .Qualität der Geschäftsführung· schlieSt man beispielsweise 
auf den zukünftigen Geschäftserfolg. Auf der anderen Seite benutzt die Poten-
tialüberwachung verdichtetelaggregierte ProzeSinfonnationen zur Entdeckung 
von Potentialeigenschaften : Aus der Leistung eines Mitarbeiters lassen sich also 
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beispielsweise Rückschlüsse auf dessen Leistungspotential, also seine Lei· 
sungsfähigkeit und 'bereitschaft, ziehen. Ergänzend hierzu sind allerdings noch 
exogen bedingte Veränderungen der Potentiale zu berücksichtigen, wie bei' 
spielsweise Fortbildungsaktivitäten des Mitarbeiters. 
Kooperationskonzeption 
Der kooperative Austausch von Belegen und Erklärungsmodellen, die ein und 
dasselbe Überwachungsobjekt betreffen, wirkt sich als Vereinigung'der Instan· 
zenmengen positiv auf die Fundiertheit der Kontrolle aus. Voraussetzung hierfür 
ist allerdings 
- ein Basiskonsens bezüglich der Überwachungsnormen, d. h. letztlich eine 
gemeinsame Sprache der verschiedenen Überwachungsträger sowie 
- das Vorhandensein von Strategien eines kognitiven Konflikrmanagements, mit 
deren Hilfe man bei Meinungsverschiedenheiten eine Einigung herbeiführen 
kann. AIs Bestandteile eines derartigen Konsensmanagements kommen bei' 
spielsweise dialogische/dialektische Gesprächstechniken, der Mehrheitsbe· 
schluB oder das Drittparteienurteil in Betracht. 
IV, Integrierte betriebliche Kontrollsysteme 
1. Extem und Intern Integrierte Oberwachung 
In einer letzten Etappe auf dem Weg zur Schaffung zielorientiert geordneterVer' 
hältnisse im betrieblichen Überwachungswesen sind nun die beiden Teil/ösun· 
gen für die externe und die interne Koordination zusammenzuführen. Ein derart 
umfangreiches Projekt hat nur Aussichten auf Erfolg, wenn man realistische 
Ansprüche und Prämissen zugrunde legt. Dies geschieht hier zunächst durch fOI' 
gende Akzentsetzung : Die Vereinigung der bei den Lösungsspektren soll nur 
eine Gesamtiösung für betriebliche Zwecke leisten. Es geht also um die Optimie' 
rung von Aktivitäten aufbau· und ablauforganisatorisch eingebundener intemer, 
möglicherweise auch externer Träger im Hinblick auf betriebliche Ziele, die eben 
durch eine verbesserte Gestaltung des Überwachungs bereichs bewerkstelligt 
werden soll. Dieser präzisierte Geltungsbereich kommt in der Bezeichnung 
.betriebliche Kontrollsysteme" zum Ausdruck. welche an die Stelle des neutralen 
Oberbegriffs .Überwachung" tritt . Das anspruchsvollere Vorhaben, in dieses 
Überwachungsystem auch interessengeleitete EinfluBmöglichkeiten externer 
Träger einzubeziehen, wird zunächst zurückgestellt. Für die Ausklammerung au· 
Ber' bzw. überbetrieblicher Überwachungsphänomene in Gestalt einer Investi· 
tionskontrolle, einer Überwachung des betrieblichen Ausbildungswesens, bran' 
chenbezogener Betriebsvergleiche, regionalpolitischer Umwehschutzüberwa' 
chung und derg/. mehr, sind zwei Gründe aUSSChlaggebend: 
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- Zunächst kann dieses Projekt erst in Angriff genommen werden, wenn man 
über ein intern orientiertes Überwachungskonzept verfügt. 
- Zusätzlich müBte man zu seiner Realisierung Überlegungen zu einer umfas-
senden Unternehmenskonzeption, also zur Stellung der Unternehmung im Span-
nungsleld der Trägerinteressen, anstellen, die den vorliegenden Rahmen aller-
dings sprengen würden. 
Um eine zweilach integrierte. auf betriebliche Zwecke ausgerichtete Kontrollsy-
stemlösung zu ermittetn. ist zunächst die Leistungsfähigkeit der Teil/ösungen, 
also der Gestaltungs- und Überwachungskonzeptionen, einerkritischen Beurtei-
lung zu unterziehen. Hieran schlieBt sich eine zusammenlassende Darstellung 
und Würdigung der vereinigten Kontrollkonzeption an. 
2. Die Effizienz Integrierter Konzeptionen 
Zu einer Effizienzbeurteilung kann man sich auf jene Konzeptionen konzentrie-
ren, welche einen möglichst weitgehenden IntegrationSbeitrag li eIern. Dies sind 
die Diagnose- und Sicherungskonzeption einerseits und die Kooperations- und 
Universalüberwachungskonzeption anderseits. 
DIagnosekonzeption versus Sicherungskonzeption 
Zweilellos ist der GestBltungsbeitrag der Sicherungskonzeption in Form von 
MaBnahmenentwürfen höher einzuschätzen als die Problementdeckungsbei-
träge, also Aulklärungs-. Wam- und Alarmierungsinlormationen der Diagnose-
konzeption : Während die Diagnose - im Stile eines Beschwerdewesens - Lasten 
schafft. indem sie Initiativen für Lösungsaktivitäten fordert, lormuliert die Siche-
rungskonzeption im Stile eines Vorschlagwesens bereits konstruktive Lösungs-
hilfen. In dieser prompten Bereitstellung von Hilfen liegt zugleich die Attraktivität 
eines Controlling begründet (Horvath 1979, S. 161 ff.). 
Andererseits weisen Problemerkennung und Kontrolle untereinander größere 
Gemeinsamkeiten auf als Planung und Kontrolle: Während sich Problemerken-
nung und Kontrolle gleichermaBen mit Abweichungen beschäftigen, enthält die 
Planung bekanntlich die syslematische Suche und Bewertung auch neuartiger 
Maßnahmen, ein bewuBt heuristisches Element also, für welches es im Kontroll-
bereich kein Pendant gibt. Für die Berücksichtigung dieses Einwands im Rah-
men der Sicherungskonzeption bieten sich unmittelbar zwei Vorgehensweisen 
an: 
- Verzichtet man auf mögliche neuartige Lösungen, fällt zwar die Zentralisation 
von Planung und Kontrolle leichter. Planung wird dadurch aber zu einer konser-
vativen Heuristik abgewertet, die sich auf den Altbestand an betrieblichen Instru-
menten beschränken muB. Ein Prüler als Berater berät verständlicherweise auf 
der Grundlage dessen, was ihm aus seiner Prüfungstätigkeit zur Kenntnis 
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gekommen ist. Ein derartig kontrollzentriertes Controlling bildet aber nur ein 
Steuerungsinstrument 2. Klasse. 
- Will man andererseits Innovationschancen nicht von vornherein ausklam-
mern, muß man sich die Integration von Planung und Kontrolle mit einer Desinte-
gration des gesamten Steuerungssystems (vgl. Link 1982, S. 272 ff.) erkaufen: 
Das Betriebsgeschehen wird dann von zwei getrennten Gestaltungszentren 
bestimmt. nämlich einer autonom-proaktiven Planung einerseits und einer 
anpassungsorientiert-reaktiven Planung/Kontrolle andererseits. Der Integra-
tionsanspruch führt mithin (dysfunktional) zu einem Zweiliniensystem bzw. zu 
zwei Einliniensystemen - eine Gefahr, die in analogerWeise auch bei derEinrich-
tung Strategischer Geschäftseinheiten (SGE) oder der Zusammenstellung von 
Entscheidungspaketen innerhalb der Zero-Base-Budgetierung droht. Zwischen 
den Linien existiert insofem eine integrative Lücke, als die jeweiligen Maßnah-
menplanungen nicht aufeinander abgestimmt sind. 
Beide Rettungsversuche können nichl überzeugen: Dem weiten Brückenschlag 
.Kontrolle -Planung·, so konstruktiv er auch konzipiert sein mag, fehlt es an Trag-
fähigkeit. Vor diesem Hintergrund erscheint es ratsamer, einem bescheideneren, 
aber realistischeren Überbrückungsprojekt den Vorzug zu geben. Dieses bewäl-
tigt die Überbrückung von Vergangenheit und Zukunft allerdings nicht auf ein-
mal, sondern in zwei Etappen, zwischen die ein Zwischenpfeiler eingefügt ist. 
Hierdurch wird die Lösung zwar weniger elegant, dafür aber tragfähiger: 
- Die erste Etappe bildet die Diagnosekonzeption, innerhalb derer retrospektive 
Abweichungen in prospektive Probleme überführt werden. 
- Die zweite Etappe bildet die Planung von Maßnahmen, mit deren Hilfe Lösun-
gen für die ermittelten Probleme gefunden werden sollen. Diese Planung enthält 
eine eigenständige Suchphase, so daß nicht nur das bereits vorhandene Verhal-
lensrepertoire, sondern auch noch zu erprobende Handlungsalternativen in 
Betracht kommen. Auf diesem Wege wird keineswegs bereits eine Vorentschei-
dung zugunsten neuer Maßnahmen getroffen : Die zweistufige Lösung erzwingt 
keine Kursänderungen, sie schließt sie lediglich nicht von vornherein aus. 
Kooperations- und UniversalUberwachungskonzeption 
Die besondere Leistungsfähigkeit einer Universal konzeption unter dem Blick-
winkel der Relevanz, Wirtschaftlichkeit, Aufklärungskraft und des Beeinflus-
sungserfolgs bedarf keiner ausführlichen Begründung. Dennoch lassen sich 
gegen dieses Konzept schwerwiegende Einwände erheben: 
Zum einen ist unter Realisierbarkeltsgesichtspunkten fraglich, ob die Existenz 
eines Gesamtziels der Oberwachung, ohne die man ja nicht von .Gesamtoptima-
lität· sprechen kann, gegeben ist. Dies würde bedeuten, daß man etwa für Kon-
trolle und Revision, für externe und interne Prüfung, für strategische und opera-
live Überwachung, für Potential- und Prozeßkontrolie usw. ein gemeinsames 
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Obel2iel definieren kann, anhand dessen sich dann die Qualität des gesamten 
Systems messen ließe. Unrealistisch erscheinen hier folgende Punkte: 
- Zur VerwirkJichung einer vollständigen Informationsversorgung (Gesamtrele+ 
vanz) benötigt man die Spezifikation eines Gesamtinformationsbedarls. Hierbei 
ist es nicht mit einer vollständigen Sammlung von Belegen getan. Viel entschei-
dender, weil grundlegender, ist die Vollständigkeit der Erklärungsgrößen. Zur 
Auffindung der relevanten Erklärungsstationen braucht man - wie ausführlich 
diskutiert - Erklärungsmodelle, anhand derer erst die Relevanz der zu ermitteln-
den Daten bestimmt werden kann. Die nicht behebbare Unvollkommenheit des 
Kontrollwissens schließt allerdings eine brauchbare Definition einerderart hypo-
thesen bezogenen Vollständigkeit der Informationsbasis aus. 
- Zur gezielten Minimierung der gesamten Oberwachungskosten muß man letzt-
lich im Rahmen einer Prüfungskostenplanung optimale Budgets für organisato-
rische Überwachungseinheiten, etwa Kontrolle einerseits und interne Revision 
andererseits, entwickeln. Das erfordert bekanntlich die Kenntnis der Interdepen-
denzen (etwa: Lieferbeziehungen) zwischen den KostensteIlen, auch in inter-
temporaler Hinsicht, d. h. über die Überwachungsperioden hinweg. Angesichts 
des del2eitigen Entwicklungstands der Informationskostenrechnung erscheint 
auch dieser Anspruch übel2ogen. 
Eine optimale Durchdringung des betrieblichen Geschehens durch mehrere 
Überwachungsvorgänge wird von der Idee der Wahrheitsfindung geleitet. Die 
betriebliche Erfahrung einerseits und die Erkenntnistheorie andererseits lehren 
uns gleichermaßen die Grenzen dieser Leitidee. Gerade was die "Wahrheit" der 
für die Überwachung unentbehrlichen Erklärungs- und ggf. auch Prognosemo-
delle anbetrifft, ist eine erhebliche Skepsis angebracht. 
- Auch der Verwirklichung gleichberechtigter Verhaltensbeeinflussung durch 
abgestimmte Kontrollvorgänge sind Grenzen gesetzt. Das Wissen über mög-
liche Synergiepotentiale von Kontrolle und Revision, Überwachung in großen 
Abständen bzw. in dichter FOlge, unregelmäßige und regelmäßige Leistungs-
beurteilung und dergi. mehr liefert gegenwärtig keine tragfähige Basis für ein 
anspruChsvolles gesamtoptimales Überwachungssystem in Gestalt einer Uni-
versalkonzeption. 
Zum anderen ist im Rahmen einer Universalkonzeption fraglich, ob der Bedeu-
tung der Desintegrationsvorteile in ausreichendem Maße Rechnung getragen 
wird. Dies betrifft sowohl die grundsätzlich arbeitsteilige Dezentralisation als 
auch die Funktionstrennung durch Fremdkontrofle der Kontrolleure. Die Objekti-
vität des gesamten Systems leidet möglicherweise unter einer sehr intensiven 
Kopplung der Überwachungselemente. 
Vor diesem Hintergrund muß man sich mit einer geringeren Koordination im 
Überwachungsbereich zufrieden geben. Ein realisierbares Optimum an Integra-
tion gewährt die Kooperationskonzeption. Trotz kooperativer Integration stellt 
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dieser Ansatz die .Integrität· der einzelnen Überwachungsvorgänge dadurch 
sicher, daB in Zweifelsfällen nach dem Grundsatz .personelle Trennung - argu-
mentative Vereinigung· verfahren wird. Abstimmung tritt hier auf in Gestalt einer 
arbeitsteiligen Ergänzung, einer Meta-Überwachung und eines Konsens bezüg-
lich Überwachungsnormen und Erklärungsmodellen. 
3. Kontrolle als lernendes, kooperatives Dlagnosasystem 
Integrations bemühungen führen zu einer Neupositionierung der Kontrolle inner-
halb des Management : 
- Dies geht mit einerneuen Sichtweise dergeistigen Verwandtschaftsgrade zwi-
schen Managementfunktionen einher : Eine Sicherungskonzeption mit dem 
direkten Gespann .P/anung/Kontrolle· (Hahn 1974; Töpfer 1976) ist weniger zug-
kräftig als die Kombination von .Problemerkennung/Kontrolle· in einer Diagno-
sekonzeption. Die Sicherungskonzeption ist zwar reaklionsschneller, reagiert 
aber nur mit einseitig vergangenheitsorientieTfen Anpassungsinstrumenten. Ob 
die alten Instrumente weiter zur Anwendung kommen sollen oder ob auf neue 
Instrumente übergegangen werden soll, bleibt ungeklärt. 
Diese Koordinationslücke zwischen Altbestand und Neuzugängen an MaBnah-
men muB man auch bei der Ausgestaltung des Controlling bedenken: Diese inte-
grierte Konzeption für ein KontrOllsystem ist eine Verknüpfung von Analyse, Dia-
gnose und Planung (vgl. ähnlich Matschke/Kolf 1960, S. 60611.). Eine gleiche Ver-
knüpfungsinrensität zwischen den drei Bereichen erscheint allerdings nicht 
erstrebenswert. Die weitreichenden Gemeinsamkeiten von Analyse und Dia-
gnose enmöglichen eine sehr intensive Integration. Zwischen Diagnose und Pla-
nung sind die Übergänge hingegen nicht so flieBend. Neben der Diagnose 
braucht man - wie dargestellt - zur Planung auch Heurlstlken (Alternativen-
suche) . Die Integration von Diagnose und Planung darf deshalb nie so eng sein 
(Krüger 1979, S. 165), daB kein Platz für Heuristiken mehr vorhanden ist. 
- Neupositionierungen ziehen auch Akzentverschiebungen In den Rollendefini-
tionen nach sich. Der .Berater als Prüfer·, d. h. als kritischer Diagnostiker des ver-
gangenen und zukünftigen betrieblichen Geschehens, gewinnt als zentrale Figur 
des Management an Bedeutung. Damit er auch die Rolle des .Prüfers als Bera-
ter· erfolgreich spielen kann, muB er über zusätzliches Wissen verfügen, welches 
nicht aus unmittelbaren Überwachungserfahrungen gewonnen werden kann. 
- Die Neuordnung schaff1 einen Rahmen zur Vereinigung traditioneller Über-
wachungsfunktionen, in welchen deren Beiträge ohne groBe Mühe eingebracht 
werden können. Dies gilt für Kontrolle, Revision und externe Prüfung (vgl. etwa 
Hahn 1976) ebenso wie für Ansätze eines Krisenmanagement, etwa zur präventi-
ven Insolvenzbekämpfung. 
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Die praktikable Variante integrierter Kontrolle, dies haben die voranstehenden 
Ausführungen ergeben, konzipiert integrierte Kontrolle als kooperatives, lernen-
des Diagnosesystem. Es zeichnet sich durch folgende zentralen Merkmale aus: 
Kennzeichen Kurzbeschreibung Stärken Schwächen 
Aufk l arungs- Kritische und unabhängige Vermindertes Ris ikO des Geringerer manipu-
donnnan: Aufklärungsfunktion der Selbst- und Fremdbetrugs. lat l ver Beeinflus-
Kontrolle Kontrolle prädestiniert sungserfolg 
für Schlichterfunt.tion 
(Konfl i t.tmanagement durch 
Urteile von neutralen 
Drittpartelen) 
O149005e Zukunftsorientierte Problementdeckung als Keine direkten 
Au swertung von Frühaufklärung (mit Korrektunma6nahmen 
Erfahrungen latentem Innovations-
beitrag) 
Kooperat 10n Ergänzung und Anglei- Konsens als verbesserte Beeinträchtigung 
chung von sowie Einigung Aufklärungsbasis der FunHions-
uber Steuerungs- und trennung 
Kontroll informationen 
lernendes lernorientierte Ober- Dynamische Verbesserung Hohe Kontrollkosten 
Kontroll- wachung der Kontrolle des I(ontrollsys tems 
system ( Treuz 1974, S . 51) 
Bild 29 : Kontrolle als lernendes. kooperatives DIagnosesystem 
Eine stichwortartig skizzierte Andeutung, wie sich der diagnostische Grund-
gedanke in den Handlungsmerkmalen und Gestaltungsfonnen niederschlägt, 
kann Bild 30 entnommen werden. 
V.Ausblick 
Zu einer kritischen Beurteilung der Leistungsfähigkeit einer Konzeption gehört 
auch ein Hinweis auf noch ungelöste Probleme. Ein so verstandener Ausblick 
sieht in der erarbeiteten Konzeption einer KontrOlle als kooperatives, lernendes 
Diagnosesystem ein leistungsfähiges Rahmenkonzept, dessen Geltungsbe-
reich und Geltungstiefe allerdings verbesserungsbedürflig sind : 
- Die Einbeziehung von EinfluBmöglichkeiten externer Unternehmensträger in 
die Überwachungskonzeption stellt eine erste Erweiterung des Geltungsbe-
reichs dar. Es bietet sich an, zu diesem Zweck auf Projekte einer erweiterten 
(gesellschaftsbezogenen) Rechnungslegung zurückzugreifen (vgl. etwa Dreyer 
1981; Kellenberg 1981; Küller 1982; Picot 1982). 
- Die Leistungsfähigkeit betrieblicher Diagnosesysteme läßt sich durch überbe-
triebliche Diagnosesysteme verbessern. Hier kann man Erkenntnisse über über-
betriebliche Kreditmeldesysteme, Frühwarnsysteme usw. (Hahn/Krystek 1979) 
heranziehen. 
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Bild 30: Diagnostische Kontrolle als Handlungssystem 
- Diagnosesysteme bedürfen einer inhaltlichen Konkretisierung. um .differen-
tialdiagnostisch· genutzt werden zu können. Die in Bild 30 zusammengefaBten 
Charakteristika geben beispielsweise lediglich die Konturen einer Diagnosekon-
zeption wieder. Die allgemeinen Übertegungen zur Funktionsweise eines Dia-
gnosesystems müssen deshalb im Hinblick auf konkrete Indikatoren. betrieb-
liche Potentiale, Rechtsformen, Fristigkeiten usw. spezifiZiert werden. HilfesteI-
lungen für eine derartige inhaltliche Koordination liefem die UntersUChungen 
zum Aufbau von Frühaufklärungs- una Planungssystemen. Innerhalb derartiger 
Systeme erfüllt der Controller meistens eine Koordinationsfunktion. worin seine 
besondere Leistungsfähigkeit zu sehen ist (Bardy, Kennzahl 5622; Horvath 1979; 
Buchner 1982; Harbert 1982. S. 248 ff.l . 
- Zweifellos bestehen für das vorgestellte Diagnosemodell vielfältige metho-
dische Verfeinerungsmöglichkeiten. Beispielhaft sei hier auf die Ausgestaltung 
kooperativer Überwachung als gegenseitIge Kontrolle verwiesen. Von derarti-
gen symmetrischen Integrationsvarianten kann man sich eine zusätzliche Ver-
besserung der Kontrollqualität erwarten. 
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